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TESEKKUR

Organizasyonlardaki performans yonetim sistemleri ve performans degerlendirme
metotlan konusunda bana ¢aligma firsat1 veren ve tez galigmam sirasinda beni tegvik eden
ve yonlendiren Hocam Saym Y. Dog. Dr. H. Ibrahim ERDEM ° e tesekkiirii bir borg
bilirim. Aynca, Tofas ‘ta yapmug oldugum inceleme sirasinda beni her tiirlii destekleyen
Esber CEKIC ve Esin ASTARLIOGLU “na tegekkiir ederim.



OZET

Stratejik amaglarin, eyleme gevrilmesi, geligimin izlenmesi ve sonuglarin
odiillendirilmesi geklinde kisaca tanimlanabilen performans yonetimi, etkin ve bagarili
olma amacindaki oOrgiitler i¢in en Onemli rekabet avantajidir. Bu caligmada, iilke
ekonomisi ve igletmelerin yasayabilirlikleri gibi bir ¢ok agidan biiyilkk 6neme sahip, yeni
sayilabilecek bir yonetim yaklagimu olan performans yonetimi incelenmis ve performansin
ancak bir sistem kurularak yonetilip denetlenebilecegi ilkesine dayali olarak performans
yonetim sistemi konu edilmigtir.

Birinci boltimde performans kavraminmin gesitli tamimlan yapilarak igletmeler igin
tasidigt 6nem vurgulanmaya gahigilrmgtir. Ayrica performans boyutlan belirtilmistir. Iyi bir
performans yoOnetimi sisteminin uygulanmasmin kosulu olarak performans 6lgiim
metotlarinin kullanilmas: 6ngoérilmiistiir.

Ikinci bolimde performans yonetiminin en 6nemli boyutu olan verimlilik
konusuna deginilmis ve verimliligin arttinlmasinda kullamlan bir dizi teknik, strateji ve
yaklagimlar ele alinmugtir.

Ugiincii bolimde performansin sistematik olarak nasil olgilebilecedi iizerinde
durulmus, performans 6lgme ve degerlendirme sistemlerine deginilmigtir. Bu boliimde 5
ayn 6l¢tim modelinden bahsedilmigtir.

Dordiincii bolimde oncelikle performans yonetim sisteminin tarihsel geligimi
incelenerek, performans yonetim sistemi yaklasimi agiklanmugtir. Daha sonra performans
yOnetim sisteminin agamalan incelenerek, sistemin kariyer planlamasi ve organizasyonel
yedekleme sistemleri, 6dill ve ticret yonetimi ile iligkiler incelenmis, uygulamada
dogabilecek sorunlar anlatilmgtir,

Begsinci boliimde ise Tofag performans yonetim sistemi incelenmigtir.



SUMMARY

Over the last decade the business world has undergone incredible change.
Advances in global commucation and toppling trade barriers have opened borders to
foreign investment and created an ever increasing number of potential markets.

Development and progression in the area of business culture has to keep pace and
has now reached a point where more and more corporations are being driven to evaluate
and reevaluate their performance.

The best way to improve the business performance is to improve the
performance of people working within it. This is achived through the application of
Performance Management. Performance management is a process of “ translating
strategic goals into action, monitoring progress and rewarding resuits”. It provides a
structured but flexible approach to improving the performance of individual members of
staff and sections, divisions, departments and the organization as a whole.

The performance management is based on the successful introduction and
development of the five primary techniques :

1- Function and target setting

2- Pyramid performance monitoring
3- Structure and communications

4- Staff development and appraisal
5- Management information systems

Individual, departmental and overall performance can be best understood and
measured though systemization of the whole process.

The resulting Performance Management System will concentrate on better
commucation of company objectives, developing individualsto help them achieve agreed
targets, and fostering closer relationships between staff and managers. The use of open -
learning resources is increasing and self - development is encouraged managers become
more confident at encouraging individuals to consider alternative techniques and
challenge established attitudes and assumptions by asking questions rather than
delivering edicts.

The immediate benefits of Performance Management Systems are the change to
clearly defined, observable objectives; a strong, direct connection between the rewards
system and employee performance ; more articulation of discussions about customer
needs, project budgeting, financial management and vital role played by employees.

This study, describes the concept of Performance Management, details its
dynamics and shows how this concept can be practically applied to a company.

xii



Chapter one gives a definition of performance and its importance for
corparations, then gives its dimensions in the following order :

1- Effectiveness

2- Efficiency

3- Productivity

4- Quality

5- Innovation

6- Quality of work life

7- Profitability and budgetability

In chapter two, productivity, which is the most important dimension of
performance has examined. Number of techniques, strategies and approaches is
presented which can be employed in its improvement.

Chapter three provides an explanation of how performance can be systematically
measured and appraised. It also defines the basic steps involved in designing and
applying models to measure and appraise performace and specifies the procedure
involved in evaluating the relevance of the seven dimensions listed in chapter one to use
in performance measurements. Five performance measurement models are included in
this chapter.

In chapter four first of all the history of performance management system has
been looked over than by examining the steps of system, the relations with career and
succession planning and reward management are explained.

In chapter five the Performance Management System of Tofas have been
analysed.



BOLUM 1 GIRiS

1.1, Performansin Tanimm

Performans kavramimmn pek ¢ok tammi olmakla birlikte en bilinen tanimlan
asagidaki gibidir ;

Bir igi yapan bireyin, bir grubun yada bir tegebbiisiin, o isle amaglanan hedefe
yonelik olarak nereye varabildiZi, bagka bir deyisle, neyi saglayabildiginin nicel ( miktar )
ve nitel ( kalite ) olarak tanitimi performansi tanimlar. ( Bag ve Artar, 1991 )

Performans, genel anlamda amagh ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde
edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonug, mutlak yada goreli
olarak agiklanabilir ; bir atletin yiiksek atlamadaki bireysel derecesi yada siralamadaki
yeri, bir {retimin biriminde iiretim miktan ya da iiretimin planlanan {retime oram gibi
( Akal, 1992) .

1.2. Performans Kavrami ve isletmeler i¢in Onemi

Bir i sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktist yada goérevini
yerine getirme derecesi olarak algilanmahdir. Bu durumda performans, igletme
amaglarinin gergeklestirilmesi igin gosterilen tiim g¢abalanin degerlendirilmesi olarak da
tammlanabilir ( Akal, 1992).

Her isletme orgiitsel bir sistemdir. Bir orgiit belirli bir amag ve gorev igin kurulur.
Isletmeler de belli amag ve gérevler igin kurulur ve bu amaglar dogrultusunda galigarak
varliklarim stirdiirtirler.

Orgiitsel sistemler, 6geleri ve bunlar arasindaki iligkilerle tammlamrlar. Sistemin
ofeleri tim sistemi olusturan alt sistemler ve alt-alt sistemlerdir. Isletmede bu alt
sistemler, tek tek cahiganlar, ¢aligma gruplar, bolimler, iglevler, makineler hatta
etkinlikler diizeyinde tamimlanabilirler. Tim alt sistemler, sistemin ortak amaci
dogrultusunda kendilerine verilen alt amaglan ve gorevleri gergeklestirmek igin belli bir
diizen olustururlar. Bu yapida amaca yonelik sistem biitiinliigii esastir. Alt sistemlerle



biitiin arasinda oldugu gibi alt sistemlerin kendi aralarinda da kesin bir uyum aramr. Eger
bir uyum yoksa tek bir sistem degil pek ¢ok sistem var demektir. Asagida verilen iki ayn
gosterim sistem modeli i¢inde isletme yapisim ve igletme performans kavramm, en basit
iligkilerle agiklamaya yardimei olacaktir.

Sekil 1.1. “de islem yapist bir model olarak gosterilmigtir. Bu model hem ana
sistemin hem de tiim alt sistemlerin siurlarinin kesinlikle belirlenmesini gerektirmektedir.
Bunun igin sistemlerin girdileri, ¢iktilari ve sonuglart agik olarak tammlanabilmelidir.

Sekil 1.1. bu smurlan ve alt sistemlerle ana sistem arasindaki iligkileri bir siireg igerisinde

goriintilenmektedir.
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Sekil 1.1. Bir Sistem Modeli Olarak Igletme ( Akal, 1992 )



Isletme kendi igindeki alt sistemlerin yam sira bir de dig sistemlerle de iligkilidir.
Dis gevresel etmenler olarak adlandirilan bu sistemler; pazar, ekonomik kogullar, rekabet,
girdi maliyetleri, teknoloji vb ‘dir ( Akal, 1992) .

Sekil 1.2. ‘de ise igletmede performans kavramu bir aga¢ modeli ile
agiklanmaktadir. Bu model “ verimlilik agaci “ olarak adlandinlmaktadir.

Modelde kokler sistemi girdilerini, gévde doniigiim siirecini, dal ve yapraklar da
sistemin ¢iktilarini gostermektedir.

Model, bir isletmede performans bilesenlerinin gegitliligine ve bu bilesenlerin
ozelliklerine bagimh olarak performans yonetimi, 6l¢iimii ve denetimi agisindan
uygulamalarin olas1 gesitliligine ve karmagikligina dikkati gekmektedir.

Sekillerden de goriildiigi gibi isletme performansi pek ¢ok etmenin ve alt sistemin
etkilesimi altinda olusmaktadir. Her bir alt sistemde elde edilenler hem o alt sistemin, hem
de isletmenin toplam performansimn belirleyicisi olmaktadir. Buradaki etkilesim olumlu
ya da olumsuz yénde olabilmektedir. Istenen bu etkilesimin olumlu yénde olmasidir.

Olumlu performans etkilegimini saglamak igin igletme ic¢inde olaya bakis
sistemlestirilmelidir. Bu bir performans yonetim sistemi kurmakla ve biiyiik bir dikkat,
¢aba ve katilimla kurulan sistemi yiiriiterek saglanabilir.

Performansi yonetimin zorlugu yonetimsel iglevin goriiniigte anlagilmasi zor olan
tabiatidir. Performansin g¢aba ve ¢abamin uygulandifi tavrin bir fonksiyonu olarak
tamnmasi gereklidir. Bunu performans degerlendirmesinin gérev performansi tizerinde
odaklagmasi izler ( Drummond, 1993 ) .

Performans yonetimi usulen yapilandirilmg, bununla birlikte bir biitiin olarak
bireylerin ve orgiitin performansim dogal olarak gelistirici esnek bir yaklagim saglar.
Performans yonetimi gsunlarin basarih tanitim ve geligime iizerine temellendirilmigtir :

1- Islev ve hedef belirleme

2- Piramit performans izleme

3- Yapilandirilnns iletigim

4- Personel geligimi ve deger bigme

5- Yonetim bilisim sistemleri ( management information system ) ( Milsom , 1991 )




Iyi performans yonetimi igin onceden gerekli olan seylerden biri, onceden
olugturulmug hedef ve amaglar karsisinda performans 6lgiilmesini saglamak igin yogun
odaklanmig yonetim bilgilendirilmesinin saglanmasidir ( Milsom , 1992 ) .

Isletmelerin performans anlayisi ve gelisimi ise soyle agiklanabilir ;

Isletmeler belli amag ve gorevleri gergeklestirmek igin kurulurlar. Yéneticilerin
temel gorevi ise, Orgiitiin amaglarim ve gorevlerini olasi en iyi ve en bagarh diizeyde
gergeklestirmektir. En iyi ya da en baganii olmanin ne oldugu yoénetimin performans
anlayigina gorev belirlenir. Bu anlayisin dogrulugu igletmenin varligi ve siirekliligi icin
¢ok onemlidir ( Akal, 1992 ) .

Zaman iginde yonetimlerin performans anlayisi pek ¢ok degigsime ugramistir. Kimi
degerler 6nemini yitirirken yenileri ortaya ¢ikmig, Onemleri artanlar olmugtur. Bu degisim
kisaca, en diigilk maliyetle en gok iiretim ve yiiksek kan hedefleyen geleneksel yonetim
anlayigina, giinimiiziin rekabetgi kosullarinin geregi olarak miisterinin doyumunu, kalite
yenilifi vb. ¢ok farkhi élgiitlere agirhk vererek gelecefin Orgiitiine gegis olarak
algilanabilir.

Artan rekabete tepki olarak pek ¢ok igletme ig performansim gelistirmenin en iyi
yolunun ¢aliganlanin performansimt arttirmak oldufuna karar vererek bu yonde
uygulamalara baglamiglardir. Uygulanan sistemler oncelikle igletmenin amaglarimin daha
iyi iletigimi, bireylerin anlagilmug hedeflere varmasm saglamak igin gelistirilmesi, yonetici
ve calganlar arasinda yakin bir iligkinin tegviki ilizerinde yogunlagmaktadir
( Sheard, 1992 ) .

Bu degisim siireci iginde de@ismeyip 6nemini yitirmeyen en eski ve tek boyut
ekonomik performans anlayisidir. Ciinkii igletme ekonomik bir organdir ve sosyal amagh
kuruluglar diginda en belirgin hedefi kdnm arttirmaktir. Ama kar igletmede bir amag
olarak degil, isletmenin ekonomiklifini saglayan bir sonug¢ olarak goriilmelidir. Peter
Drucker ‘a gore : Kér bir neden degil sonugtur ; kér bir amag degil bir kisitir ( Drucker,
1977). Karlilik igletme i¢in oldugu kadar toplum i¢in de 6nemlidir. Bir isletme karh ise



topluma olumlu katkilari olabilir. Ekonomik kaynaklarla igletmelerde yaratilan art: deger
biitiin toplumlarda sosyal hizmetlerin - egitim, saghk, savunma vb. - yerine getirilmesini
saglayan temel kaynaktir. Bu nedenle toplumun ekonomik - politik yapisi ne olursa olsun,
isletmeler karhili$ gergeklestirme sorumlulugunu tagiyan organlardir ( Akal, 1992 ) .

Bunun yami sira yaygin bir goriise gore performansi arttirma ve ydnetimin temel
amaci ilerleme s6z konusu oldukga, kdr artist bagannin en uygun amaci olmayip,
gostergeler daha belirsiz ve 6znel olarak ortaya ¢ikabilir. Fakat ig kiiltiirii baglaminda
bunlar oldukga 6nemlidir ( Sheard, 1992 ) .

Performans anlayiginin gelisim stirecinde ikinci sirada yer alan verimliliktir.

II. Diinya Savagt sonrasinda biiyik talebe kargihk tretim kaynaklanmn kitlig
kargisinda verimlilik kavram en buyiik ¢oziim olarak sunulmugtur. Verimlilik, yonetimin
¢abalarim maliyet ve girdilerden yararlanma diizeyi ( verim ) iizerinde yogunlagmgtir. Ik
donemlerde ozellikle iggiicii ve malzeme gibi iiretim kaynaklarmin kullamminda
yogunlasan verimlilik artislan giderek sermaye ve enerji kaynaklarina kaymistir. Bu olgu
is¢ilik ve malzemenin iiretinde giderek bir sabit gider olusturmaya baglamasi ve
teknolojik yatinma verilen bir agirhgin sonucudur. Ozellikle endiistrilegmis toplumlarda
uretimde ig¢iligin pay1 giderek azalmaya baglamgtir.

Izleyen donemlerde toplum yasamindaki siirekli degisim, karmagiklagan cgevre,
geligen teknoloji, yeni devlet diizenlemeleri, rekabet vb. ‘nin olugturdugu etki, yonetim
anlayigina ¢ok biiyiik degisimler getirmiy ve verimlilik ¢ok daha genis iligkiler
cergevesinde diigiiniilmeye baglanmigtir. Japon felsefesi de bu anlayisn tagiyan yeni bir
akimdir.

Bu arada rekabetgi kalabilmek igin calisanlanin enerjilerinin daba yiiksek
tiretkenlik dogrultusunda ¢aligmalan igin yonetilmesi geregi ABD ‘de savunulmakta olan
bir gorugtir. Yoneticilerin, c¢aliganlarin ¢abalanimi  6rgiitiin  hedeflerini  destekler
dogrultuda yonetmeleri gerekir. Performans yonetimi de iiretkenlik takdirini arttirmak
igin bir stratejidir ( Fay, 1990 ).

[

Bu siire¢ iginde yonetimi en fazla dogrudan etkileyen degisim “ pazarlama
devrimi - miigteriye yonelme “ dir. Yeni anlayrg ; “ bizim igimiz pazann istediklerini

iiretmektir «




olmugtur. Buradan yola ¢ikarak, “ ig nedir “ , “ ne, nasil yapilmahdir “ , “ is gelisecek

midir “ sorularimn yanitimt miigteri de aramaya baglamiglardir.
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Sekil 1.2. Verimlilik Agaci ( Akal, 1992 )




Bu geligim igletmelerde “ pazarlama “ ve “ verimlilik “ kavramlarin1 olanca agirhig
ile giindeme getirmigtir.

Giiniimiizde birgok girket performansmm olgmek i¢in miigteri tatmin indeksleri
( gostergeleri ) ( Customer Satisfaction Indexes ) kullanmaktadir. CSI bir girketin
pazarlama, dagitim ve iretim uzmanlan igin 6rgiitiin tiriin kalitesi, dagitim zamani, yeri
ve sekli, belgelenmenin dogrulugu gibi alanlarda 6rgiitiin performansim 6lgebilir. Bunu
gergeklestirirken izlenecek adimlar g6yledir :

1- CSI tarafindan hitap edilmek iizere faaliyet alanim tanimlamak,

2- Miisteri tatmini ile hangi kriterlerin birlegtigini tammlamak,

3- Miigteri gereksinimi ve gegmig deneyimlere dayanarak performansin
standart olgiilerini geligtirmek,

4- Bir izleme programi tasarlamak,

5- CSI “lerini performans y6netimini baglama ( Bond , 1990 ) .

Ayrica rekabet baskilann performansin yonetimi tizerindeki vurguda bir artigla
sonuglanan etkin tretim ve planlama ve kontrole ihtiyact yiikseltilmigtir
( Wharton ve Reid, 1990 ) .

Isletmelerde performans anlayisinin geligim siirecinde gelinen en son nokta “ yeni
rekabet “ ve “ gelecegin orgiitii “ olarak adlandinlan yeni bir yonetim anlayisidur.

Yeni rekabet ve gelecefin érgiitii olma amacim tastyan bir igletmede yonetimin
performans anlayis1 gok yeni ve degisik boyutlar gostermektedir. Isletme yonetiminde
oncelikle alacak konulan belirleyen bu boyutlar 1984 NASA Verimlilik ve Kalite
Sempozyumunda goyle siralanmustir :

1- Rekabet savagi

2- Kalite ve verimlilik konusunda yonetimin katkisim saglamak
3- Hedef ve sorumluluklan kaynagtirma

4- Yenilik¢iligi ve risk almay1 6zendirme

5- Katilimc1 yonetimi gelistirme



6- Bireysel yetenekleri agiga ¢ikarma, biirokrasiyi kontrol altina alma

7- Yeni teknolojiyi destekleme - modernlesme

8- Insan sermayesini en goklama - egitim ve Ogretimi gelistirici stratejiler
hazirlama

9- Kalite ve verimlilik uygulamalarin arttirma, kalite ahlak ilmi olugturma

( Akal, 1992 )

Tim bu gorigler igletmelerin 6zellikle iiretim ve pazarlama alanlarindaki
stratejilerini ve politikalanm biiyiikk 6lgide etkilemektedir. Strateji ve politikalarin
performans yonetimi ve dolayisiyla performans 6l¢iim ve denetim sistemlerinde oynamasi
gereken rol goz oniine alindifinda bu etkilegimin sonuglarinin ana baghklar altinda

incelenmesinde yarar vardir. Bunlar :

1- Talebe gore tiretim

2- Yiiksek katma deger

3- Esneklik ve pazara uyum
4- Siireg kontrolii

5- Kisa tiretim siiresi

6- Israfin 6nlenmesi

7- Calisanlarin davramglar ve performansi

Yeni yonetim ve uretim ilkeleri olarak benimsenen bu goriisler isletme
yonetimlerinin performans kavramina bakis agisim dogal olarak degistirmektedir. Bu
ilkeler igletmelere gelisme konusunda nerede odaklagilacafi sorularmin cevaplarnnin
bulunmasinda temel olusturmaktadir. Bunlar strateji ve taktiklere yansidik¢a performans
Olgiim ve denetim sistemleri de degigimler gegirmek durumunda kalirlar. Artik klasik
sistemler ( muhasebe, finansman, iiretim, stok kontrolii, iy 6lgme yontemleri vb. ) ile
birlikte igletme performansii yeni anlayiglar gergevesinde aksettirecek yeni ve uygun
gostergeleri ve modelleri igeren ve performansin gelistirilmesini amaglayan daha dizgisel
olgtim ve denetim sistemleri kullamlmaktadir. Ciinkii artik igletmelerin yagayabilirliligi ve




buytimesi sadece verim - maliyet - kir gibi performans boyutlan ile belirlenebilir
olmaktan c¢ikmugtir. Yagayabilirlilifin giiniimiizdeki kosullann yeni kalite anlayi,
yaraticihk, yenilik, risk alma, miigteri doyumu, yonlendirici ve katihmer yonetim, esneklik
vb. degisik boyutlara yayillmustir. Yiiksek performansi amaglayan g¢agdas isletmeler
hedeflerini, stratejilerini bu goriiglere uygun olarak gergeklestirmekte ; iiriin, teknoloji,
kaynak dagiimi ve uretim siregleri ile ilgili kararlanmi da bu anlayiy gergevesinde
almaktadirlar.

1990 ‘larin stratejik ortaminda kiiresellesme, ¢ok uluslu ve yerel kuruluslan
yonetim iglemlerini yeniden diistinmeye zorlayacaktir. Diinya ¢apinda ( World - Class )
orgiitlerin rekabet avantajlari, avantajin yedi boyutuna titiz bir dikkatten gelmektedir :
Rekabetgi pozisyon, biligim ( information ) teknolojisi, performans yonetimi, 6rgiit yapist,
kalite ve servis maliyeti, orgiitsel beceri ve orgiit kiilttirii. Sirketler etkin olmak igin kritik
basant etmenlerini ve maliyet - performans yuritiicilerini dl¢melidirler. Birlegtirilmisg
( entegre ) bir sistem ve yedi boyut yonetime bir orgiit igerisindeki tiim kaynaklarn
etkilesimini ve baglantilanint almada yardim edebilir ( Knorr, 1990) .

“ Giigla bir orgit gordiaginiizde bunu taniyabilir misiniz “ sorusunu yonelten
Byrham, giigliiliigii, karar verme yetenegi, sorumlulugu alma, sonuglarla 6lgiilme ve
digerlerinin ne yapmas: gerektigi sdylenen bir ¢ift el olmaktan ¢ok, diigiinceli ve faydah
bir insan olmak aracilifi ile gelen bir ig sahipligi ve kararlilik duygusu olarak tanimlar. Bu
tamma gore giiclii bir isletme olabilmek igin bir takim faktorler gereklidir. Bunlardan
birkagt :

1- Oz sayg1 ve gururu yapic bir sekilde 6diil ve tamnma sistemleri

2- Karar vermeye rehberlik edecek iyi anlagilmis ve kabul edilmis goériis ve
degerler

3- Is sorumluluklarimin ve bagarnin 6lgiim yontemlerinin agik¢a anlagiimasint
saglayacak performans yonetim sistemleri

4- Sahiplenmeyi ve sorumluluk almay: saglayici ig tasarim

5- Orgiitiin planlar, baganlan ve bagansizliklan hakkinda etkin iletisim

6- Kaliteli lider ve iggileri belirlemek igin segme ve promosyon sistemleri
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Byham
(Byham, 1992 ) .
Bunlara ragmen ¢ogu yonetici performans arttirmayi biiyiik bir sorumluluk olarak

a gore gliclenme tumiyle yeni bir ortam ve tavir ortaya ¢ikanr

gormemektedirler fakat bu tavir eger bir 6rgiit gelecegin 6rgiitii olma durumundaysa ve
basariyla rekabet etmek istiyorsa degigmelidir ( Sink and Tuttle, 1990 ) .

Geleneksel anlayiglarda israr eden, gevrenin kosullarina uymayan yénetimlerin var
oldugu isletmeler ise onemli performans sorunlanyla Kkargilagmakta ve baganl
olamamaktadirlar.

1.3. Performans Boyutlar:

Isletme performansini, genis bir boyut iginde isletmeye iliskin baslca ii¢ ana

konudaki sorulara yamt verebilecek bir kavram olarak diigiinmeliyiz.

1- Simdi Neredeyiz ?

Burada bilinmesi gereken, 6rgiitiin mevcut durumu, mevcut kaynaklan ve orgiit
diizeni i¢inde inceleyerek performansim irdelemektir. Gergekgi bir yamt bulabilmek igin
isin ve amacin dogru olarak tamimu gerekir. Ardindan bu sonuglara nasil gelindiginin izi
striilerek mevcut durumun degerlendirmesi yapilabilir. Sorulara alinacak yamitlar,
isletmenin elde ettigi sonuglarn temel amacina katkisini1 da ortaya koyabilmelidir.

2- Daha Ne Kadar Iyi Olabilirdik ?

Bu soru ile igletmenin mevcut kosullardaki potansiyel giiciinden yararlanma
diizeyinin degerlendirilmesi amaglamir. Isletmenin potansiyel giicii ile ne elde edilebilirdi,
ne elde edilmigtir sorusu temel alinir. Burada oregin pazar kisitlari, kurulu teknoloji
kasitlan gibi kogullarin varlig: kabul edilerek igletmenin kisa ve orta donemde varolan
yeteneklerini kullanabilme olanaklan aragtinilir. Alinacak yanitlar mevcut iriinleri ve
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iiretim yontemlerini geligtirmek, orgiitlenmeyi iyilegtirmek amaciyla alinmasi1 gereken
onlemlere ve performansi gelistirme olanaklarna dikkati geker.

3- Nerede Olmalty1z ?

Bu soru uzun donemli igletme potansiyeline yonelik olarak sorulur. Amag,
isletmenin i¢ ve dig kisitlarun kalktigim varsayarak ideal potansiyele gore davramglarini
degerlendirmektir. Isimiz yada amacimiz ne olacaktir yada ne olmalidir sorularina
alinacak yanitlar, onceki iki ana sorunun yamtlan ile birlikte degerlendirilerek igletmenin
gercek amaglarina nasil ve ne diizeyde ulagilabileceginin gostergesi olacaktir.

Bu ii¢ soru igletme performansmmn tamimlanmas: ve degerlendirilmesine iligkin
alanlan belirlemektedir. Ayrica bu ii¢ temel soru igletme performansimin ne anlama
geldigini az ¢ok aciklamaktadir. Ancak bu soru alanlannin yamtlanabilmesi igin nelerin,
nasil ( hangi araglarla ) 6lgiilmesi yada degerlendirilmesi gerektigi hentiz belirgin degildir.

Orgiitsel sistemlerde performanst belirleyici boyutlar donem dénem degisim
gostermiglerdir. Endiistri devriminin basglangicinda bu boyutlar kdr - maliyet olarak
belirginlegirken, daha sonraki dénemlerde kir - maliyet - verimlilik Giggeni geklini almus,
giderek bu lggene kalite ve migteri doyumu eklenmigtir. Son donemlerde bu
simflandirmaya galigilanlarnin davraniglan, pazar durumu, tirin liderligi, kamu sorumlulugu
gibi daha yeni boyutlar katidmgtir.

Burada konu ile ilgili yerli ve yabanci yazida en yeni olarak kabul goren yedi
performans boyutlu simflandimasina yer verilmigtir. Bu boyutlar asagida siralanarak
aciklanmigtir. Boyutlann birbiri ile iliskileri gematik olarak $ekil 1.3. ‘te gorulebilir.
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odai) mickr? donem odakh)

(Kisa ddnem odakh)

Sekil 1.3. Performans Boyutlan ve Iligkileri ( Akal, 1992 )

1.Etkililik ( Effectiveness )

Etkililik, orgiitlerin tantmlanmmg amaglanna ulagmak gayesiyle gergeklestirdikleri
etkinliklerin sonucunda bu amaglara ulagsma derecesini belirleyen bir performans
boyutudur.

Tammdan anlagilacag gibi etkililik “ amaglara yonelik “ bir kavramdir. Amaglarn
gergeklesme diizeyini igletmenin ¢iktilan ile iligkilendirerek belirler.

Bu o6zelligi nedeniyle etkililik igletme diizeyinde toplam performansi yansitan en
Onemli performans boyutudur.
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Etkililigin konu aldify amaglar genellikle igletmenin uzun dénemli amaglandr.
Ornegin, kisa donemli satig ya da kér artiglant gibi amaglar, etkililik boyutu irdelenecek
amaglar olmahdir. Etkililik, kisa bir ifadeyle fiili olarak gerceklestirilen iirin miktan ile
hedeflenen veya planlanan triin miktan arasmdaki iligkiyi gosteren bir boyut olarak
nitelendirebilir.

Bu boyutun bagka bir tamm da “ dogru geylerin yapilmas: “ dir. Burada “ seyler
; hedefler, amaglar, etkinlikler anlaminda kullamlmaktadir. Bu tamimda etkililik, isletmede
secilen amaglanin ve yapilan iglerin uygun ve dogru olup olmadigimn, bu islerin
zamamnda, dogru kalitede ve istenilen miktarda gergeklestirilip gergeklestirilmediginin
bir gostergesi olarak kabul edilmektedir. Burada kalite, iiriin ya da hizmetten saglanan
yarar ( yararh ¢iktt ) ile belirlenir. Ornegin, miisteri beklentilerinin karsilanmasinin
isletmenin hedef ve amaglanmin gergeklestirilmesine yonelik katkisi gibi.

Etkililik ile ilgili tamimlamalara bir agiklik getirmek igin amag, sonug, ¢ikt1, gorev,
etkinlik gibi kavramlar arasindaki bagintty1 ortaya koymak gerekir. Etkililik daha 6ncede
verildigi gibi, isletmenin kisa ve uzun dénemli amaglarina ulagmak igin yerine getirdigi
gorevlerin sonuglarmin dolayl bir gostergesidir.

Amaglara ulagmak ve gorevleri yerine getirmek igin kullamlan araglar ;
etkinliklerdir. Etkinliklerin sonucu g¢ikt1 olarak tamimlanan iiriin ve hizmetlerdir. Sonuglar,
¢iktilarla elde edilen nicel ve nitel degerlerin ifadesidir. Kimi yazinda sonug “yararh ¢iktt “
olarak da tammlanmaktadir.

Amaglar ise, igletmenin kisa ve uzun dénemli varhigmin geregi olarak kabul ettigi
ilkeler, hedefler, stratejiler gergevesinde belirlenenlerdir. Ornegin, pazar payim arttirmak,
tiriinleri zamaninda teslim etmek, hatasiz iiriin satig saglamak gibi.

Cikt1 ile sonug arasinda olan farklar etkililifin ekonomik amach 6rgitlerin yam
sira Ozellikle sosyal ve hizmet amagh 6rgiitlerde ¢ok anlamli bir performans gostergesi
olmasina yol acar. Buradaki farklar, su sekilde bir 6rnekle agiklanabilir ; satilan tiriinlerin
miktant ¢iktidir. Ancak satiy yapilan miisterilerin iiriinlere iligkin degerlendirmeleri

sonugtur.

Buna gore etkililik tanum ;
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Gergeklesen Cikt1 ( sonug )
Etkililik =

Beklenen Cikt1 ( sonug )

olarak verilebilir.

Burada verimlilik konusunda daha kapsamli olarak girdinin ¢iktiya doniigiim
siireci irdelenmemektedir. Amagclanan ile gerceklestirileni kargilagtiran bir durum s6z
konusudur.

Etkililik teknik ve ekonomik alanda él¢iilmek istendifinde, kullanilan en yaygin

gostergeler sunlardir :
Gergeklesen Uretim
Uretim Etkililigi =
Hedeflenen Uretim
Gergeklesen Kar
Ekonomik Etkililik =
Hedeflenen Kar

Burada endiistriden alman iki 6rek gostergeyle iiretim etkililigi ve ekonomik
etkililik daha iyi agiklanabilir. Uretim etkililigine bir 6rnek olarak, sarfedilen hammadde
miktar: / sarf edilmesi ongoriilen hammadde miktan veya gergeklesen hatah Gretim /
ongorillen hatah tretim gibi oranlar gosterilebilir. Ekonomik etkililik igin ise
gergeklestirilen yatinm / planlanan yatinm veya saflanan kér / hedeflenen kér oranlan
ornek olabilir.

Bu gostergelerle elde edilen sonug eger birden biiyiikse, drgiit olmasi gerekenden
daha etkili, birden kiigiikse beklenenden daha diigiik performans gostermis demektir.
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2. Verim ve Girdilerden Yararlanma - Etkenlik ( Efficiency )

Bu kavram, bir igletmenin iirin yada hizmet iiretme siireci iginde iretim
kaynaklarindan ne diizeyde yararlandigim yada iiretim kaynaklarim nasil kullandigmm
gosteren bir performans boyutu olarak tammlanmaktadir. Daha net bir anlatimla,
etkenlik, tirtinleri yada hizmetleri tiretmede kaynaklarin ne kadar etkin kullanildigim
gosterir.

Verim kimi yazarlarca “ igleri dogru yapmak “ olarak da tammlanmaktadir. Verim
ve girdilerden yararlanma gostergeleri, performans gelistirme siireci iginde “ gimdi biz
neredeyiz “, “ daha iyi nasil olabiliriz * sorularim yanitlama gérevini yerini getirirler.

Verim, etkililikte oldugu gibi isletmenin ¢iktilariyla degil, girdileriyle yani kaynak
tiketimiyle ilgilidir. Amaglara degil araglara yoneliktir. Peter Drucker etkililik ve verim
arasindaki bu iligkiyi §oyle tammlar : Etkililik bagann igin temeldir, verim bagariyr
saglamlagtiran bir etmendir.

Verim ile verimlilik arasindaki iliski ise, agik ve dogrusaldir. Verim arttinldik¢a
verimlilik artar. Burada farkh olarak verimlilik sadece kullanilan - tiiketilen kaynaklarla
elde edilen ¢ikt1 iligkisini yani bu kaynaklarin tiretim giiciinii inceler. Verim ise igletmenin
mevcut kaynak potansiyeli ile bu potansiyelin kullamilan boliimii arasindaki iligkiyi inceler.

Verim boyutunda, potansiyel kaynaklar ve kullanilan - tiiketilen kaynaklar
arasindaki iligkiler genelde iki ayn oranla incelenmektedir ; potansiyel kaynaklardan
yararlanma diizeyi goreli olarak irdelendifinde Verim Oranlari, mutlak olarak
irdelendiginde Girdilerden Yararlanma Oranlan kullanilmaktadir.

Verim orani,
Tiiketilmesi Beklenen Kaynaklar ( Yararh Girdi )

Verim = x 100
Tiketilen ( Kullamilan ) Kaynaklar

esitligi ile 6lgtimlenir.
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Bu oram somut bir 6rnekle agiklayabiliriz ; bir iiretim biriminde verim oram olarak,
tiretim i¢in 6ngoriilen is giicti ( kigi, adam - saat veya TL olarak ) / iiretim igin kullamlan
iggticti gosterilebilir. Girdilerden yararlanma oranin: ise galigan adam - saat / kullanilabilir
adam - saat gibi bir 6rnek oranla tamtmak mimkiindir. ( Aym kavrama bir bagka 6rnek
de tahsil edilen alacaklar / toplam alacaklar oram olabilir. )

Bu eyitlik her turlin girdi i¢in kullamlabilmektedir. Béylece isgiicii, makine,
malzeme, enerji, sermaye gibi lretim kaynaklanmn verim diizeyini 6l¢ebilmek miimkiin
olmaktadir.

Girdilerden yararlanma oram ;

Gergek Girdi ( Tiketilen Kaynaklar )
= x 100
Kullanilabilir Girdi ( Potansiyel Kaynaklar )

esitligi ile dl¢ilmektedir.

Verim oranlariyla yararlanma oranlan arasinda 6nemli bir aymm vardir. Verim
oranlarinda gergek girdi kullamm standart ya da tahmini olarak hesaplanan optimum
girdi kullammlariyla kargilagtinlmaktadir. Yararlanma oranlarinda ise kargilagtirma,
mevcut kosullarda varolan tiim kullanilabilir ( potansiyel ) girdi miktan temel alinarak
yapilmaktadir. Sonugta girdilerden yararlanma dizeyleri belirlenir ama, bu yararlanmann
ne kadar verimli bir bigimde gergeklestigi agiklanamaz. Bu olgu verim oranlanyla agiklia
kavugturulur.

-- Teknik Verim Oram ( Randiman ) :

Verim boyutuna dar bir bakig agisiyla yaklagan bagka bir oranda, teknik verim
orani yada daha ¢ok kullanilan adiyla randiman oramdir.
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Yararli Cikt1 Girdiler - Ciktilar
Teknik Verim = = <1
Girdi Girdi

esitligi ile gosterilir.

Ornek bir teknik verim oram olarak, iiretim miktan degeri / kullanilan malzeme
miktan degeri ( veya kullanilan makine iggiici, hammadde vs. maliyetleri ) verilebilir.

Bu esitlige gbre oran birden bilyiikk olmaz. Bire yaklastik¢a verimlilik artar ve
maliyetler diiger. Girdilerin kullamldify siiregte gesitli nedenlerle olugabilecek girdi
kayiplan ne kadar ¢ok azaltabilirse teknik verim oran: da o derece artacaktir.

-- Ekonomik Verim

Muhasebe agisindan verime yaklagim, orana kendine 6zgii bir yorum getirmigtir.
Muhasebe ve ekonomi agisindan verim oranlan siireg iginde yaratilan katma deger
nedeniyle bir ¢ikt1 / girdi iligkisi i¢inde yorumlanmalidir. Oran genellikle parasaldir. Bu
baglamda ;

Yararh Cikt1 Girdi + Kar
Ekonomik Verim = = >1 “dir.
Girdi Girdi

Ornek bir ekonomik verim orami ( kazanilan para / yatirilan para ) © dir.
Bu egitlikten yola gikarak ekonomist ve muhasebeciler ,

Cikt1 - Girdi Cikti
Kér Verimlifigi = = )-1
Girdi Girdi

esitligine ulagmaktadir.
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Bir kar verimliligi oram 6rnegi ; bir iiretim birimi i¢in dénem bazinda elde edilen
kér / donem bazi maliyetler olabilir.

Burada verim yada verimlilifin bire esit ya da birden biiyiik olmas:
amaglanmaktadir. Cinkii butin igletmeler ¢ikti de@erlerini en azindan girdilerine
esitlemek ya da bunlann daha fazla olmasim saglayarak kirh olmak zorundadir
(Lawlor , 1985).

3. Verimlilik

Verimlilik yazinda aym temel ilkelere baglh iki farkh sekilde tammlanmaktadir.
Bunlardan birincisi ¢ok genis kapsamli olup verimliligi ; dogru olan isleri, dogru bigimde
ve ekonomik bir ¢galigma ile gergeklestirmeyi hedefleyen akilci bir yaklagim bigimi olarak
agiklanmaktadir. Japon verimlilik merkezi tarafindan diinyaya benimsetilmeye caligan bu
gortis, kavrama felsefi bir yaklagimdir ( Drucker , 1977 ) .

Boylesine genis bir kavramun basit iligkiler kurarak ve sonuglarim yorumlayarak
tammlanmas: ve Olgiilmesi olanaksizdir. Verimlilifin o6rgiitlerle birlikte insanlann
yagamlanim bigimlendiren bir davramg olarak ele alinip incelenmesinin ise ne derece
karmagik ve zor oldugunu sdylemeye gerek yoktur.

Verimliligin bdylesine g¢ok genis boyutlarda diigiiniilmesi tanimlama ve 6lgme
sorunlarim da birlikte getirdiginden, konuya igletme diizeyinde yaklagan ¢ogu uygulamaci
ve aragtirmacit, bir kavram diizenlemesine gitmeyi uygun gérmiis ve bu kadar genis
kapsamh verimlilik tamim yerine “ igletme Orgiit performanst “ kavramim kullanmaya
baglamiglardir. Verimlilik ise orgiit performansim aglklayén yedi temel performans
boyutundan biri olarak kabul edilmigtir.

Verimliligin bu gergevede yapilan tamm yeni bir tanim degildir. Giindeme geldigi
ilk giinden bu yana degismeyen klasik verimlilik mevcut iiretim siirecinde uygulanan
yontemlerde, girdi miktarlarinda, tiretim kapasitesinde, ¢ikti karmasasinda olugan tiim
degisimlerin ¢ikt1 / girdi iligkileri diizeyinde gostergesi olmaktadir. Bu degisimler kabaca

ti¢ bigimde goriintiilenir :
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a - Ayn girdi ile daha gok ¢ikt1 saglamak
b - Aym ¢iktiy1 daha az girdi ile saglamak
¢ - Ciktiy girdi artigindan daha yiiksek diizeyde arttirmak.

Bunlarin matematiksel agiklamas: :

Cikt1
Verimlilik =

Girdi

esitligi ile yapilr.

Omegin, bir donemlik tiretim miktar: ( degeri ) / bir donemde kullanilan malzeme
miktar1.

Bu oranin hesaplanmasinda, olglimii yapilan sistemin ¢ikti ve girdilerinin
belirlenmesi i¢in sistemin simrlannin tanimlanmig olmasi ve dénem siirecinin belirlenmesi
onemlidir.

Verimlilik igletme performansinin odak noktasidir. Verimlilifi hedeflerinden biri
olarak kabul etmeyen igletmelerin yoénlendirilmesi ve yonetimi olanaksizdir.

Teaque ve Eilen verimlilik boyutunun Onemini anlatmada “ verimlilik nigin
olgiilmelidir “ baghg altinda sunlan belirtmiglerdir :

1- Stratejik amag, igletmenin genel performansim dlgmek, bunu rakip ve benzer
isletmelerle kargilagtirmak ve igletmenin stratejisini saptamak igin,

2- Taktik amag, igletme performansim, igletme birimleri diizeyinde kontrol
etmek ve gelistirmek igin,

3- Planlama amaci, ¢esitli girdilerin veya aym girdinin degigik oranlarda
kullanimu ile saglanacak goreli yararlarn kargilagtinimasi igin.

Verimlilik boyutunun $nemi, verimlilik artiglarinin yéneticiler, galisanlar ve hatta
ulusal ¢ikarlar agisindan  tagpidigi  anlamda ¢ok  daha belirginleymektedir.
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Verimlilik artiglan igletme diizeyinde daha iyi kalite, daha diigik maliyetle daha gok
tiretim ve daha gok gelir ve kr demektir. Verimli bir yonetim ve galigma ile saglanacak
bu yararlanin yonetim ve ¢aliganlar arasinda paylagilmast dogaldir. Yéneticiler ve
cahsanlar verimlilik artigindan kaynaklanan maliyet azalmalarinin kargiligim, kér ve iicret
artiglan olarak dengeli bir bicimde paylastiklarinda ve bu paydan sabit yada diigiik
fiyatlarla miisterilerde yararlandifinda verimliligin olumlu sonuglan tiim iilke diizeyinde
hissedilmektedir. Sonug, halkin yasam diizeyinde gelisme, azalan enflasyon, azalan
igsizlik olarak gdzlenmektedir.

4. Kalite

Kalite, kaynaklarin verimli kullammim saglayan, iiriin ve hizmetlere kullanim
uygunlugunu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iretim ve hizmet anlayigini
egemen kilan ve boylece igletmelerin kamusal sorumluluklannt da olumlu olarak
gergeklestirmelerine olanak hazirlayan bir performans boyutudur.

Giiniimiiz rekabetgi ortaminda ve miigteriye yonelik yonetim anlayis1 iginde kalite
temel performans zinciri i¢inde yerini alir.

Kalite konusunda yapilmig olan pek ¢ok tammdan su genel anlattmi ortaya
koymak olasidir ; kalite, sistemin sundugu hizmet ya da iiriiniin kullanici isteklerini ve
gereksinimlerini kargilama, driinlerin teknik belirlemelere uygunlugunu ve hatasiz olma
derecesini belirleyen bir kavramdir ( Akal, 1992) .

Kalite kavramu sadece tiriin ve iiretim etkinlikleri ile simurlanmayip bu anlayigin
Orgiitiin tiim alanlarinda yayginlagtinimas: gerekir. Kaliteli iiriin kadar kaliteli etkinlikler,
kaliteli yonetim de onemli performans gostergeleridir. Olgiimlerde nicel gostergelerin
( kalite maliyetleri, hatali {iriin ylizdesi ) yam sira nitel gostergeler de ( zamanhlik ;
hizmetin uygun zamanda saglanmasi, igletmeye ait pazar payr analizi, misteri
memnuniyeti vb. ) yer almaktadir.

Omek olarak siiresi iginde bitirilen i sayisi / toplam i sayisi, hatali iretim /
toplam iretim, gibi oranlar verebilecegimiz gibi iletisim kalitesi, iglemlerin mevzuata
uygunlugu, biitge tahminleri dogrulugu seklinde nitel gostergelerden de soz edebiliriz.
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Diinya capinda kaliteye verilen énem g¢ok biiyiiktiir. Yoneticiler siirekli kalitenin
uzun donem basan igin vazgegilmez oldugunun artik bilincindedirler. Kanada Xerox
sirketinde yiirtirliikte olan bir uygulamada bunun geregi vurgulanarak “ kalite felsefesi «
gorisii benimsenmiy, en iyi misteri tahmini esas alinmugtr. Burada uygulamann
saglanmas: igin sirketin kultiirinG ve igleri yapma geklini kokten degistirecek bir plan
amaglanmugtir ( Mc Camuus ve David , 1990 ) .

5. Yenilik

Yonetim performans: incelenirken gelecegi yaratmak zorunlulugu da goéz oniine
alinmalidir. Yarmin igletmesini saglamak i¢in gereken : yenilik, risk alma ve girigimciliktir.

Yenilik, toplumun gereksinimlerinin daha kirli bir igletme igin olanaklara
¢evrilmesi siirecidir, yeni gereksinimler yenilik¢i igletmeler ister.

Yenilik i¢ ve dig gevrelerden kaynaklanan her tiir bask, tehdit, istek ve olanaklara
; teknoloji, uriinler, hizmetler, yontemler, politikalar agisindan bagarili olarak yamt
vermek i¢in yapilan degigimleri igeren yaratic1 bir siiregtir.

Isletmeler agisindan tiirsel olarak yenilikler goyle stralanabilir ;

1- Uriin ve hizmet yenilikleri

2- Uretim siireci veya iiretim yontemlerinde yenilik
3- Kullanma yenilikleri

4- Pazar yenilikleri

Kavrama iligkin agtklamalar sonucunda yeniligin ne denli 6nemli bir performans
boyutu oldugunu anlamak kolaylagir. Giiniimiiziin rekabetgi ortaminda yeniligi
hedeflemeyen isletmeler hantal kalir, gevrede kabul gormez, degisen gereksinimlere yanit
veremez, rakiplerinden geri kalir, lider olamaz ( Eren, 1986 ) .

Yenilik¢i bir igletmede yenilik farkh ve biyiik bir gérev olarak orgiitlenmelidir.
Bu, klasik yonetim anlayigindan farkh bir anlayiy ve yaklagim gerektirir. Oncelikle
yenilik¢ilik ruhunun varh$ ve bir yenilik anlayisiin kabul ettirilmesi gerekir. Bu anlayis
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sadece triin ve hizmetlerle simrh kalmayip isletme ile ilgili tiim konularda gozoniine
alinmalidir.

Bir performans boyutu olarak yenilifin ne diizeyde gergeklestifini olgmek
zorunludur. Yenilik 6l¢imii konusunda sorulara dogrudan yamtlar oldukga giigtiir.
Olgiimler genellikle dolayh gostergelerle ya da toplam performans modelleri kullanilarak
yapilir.

Bir igletmede yenilik boyutu ile ilgili géstergelerle 6rek olarak tiretim béliimii ile
ilgili olarak, yeni tiretim yontemleri denemeleri, donamim ortalama yag1, Giretimine gegilen
yeni tiriin oram gibi nicel veya nicel sayilabilecek noktalar gosterilebilir. Nitel olarak ise
orgiitiin rekabet gansim attirmaya yonelik tiretilen proje veya stratejiler ; proje gesitliligi
gibi 6rnek gostergeler siralanabilir.

6. Calisma Yasamimin Kalitesi

Caliyma yagamimn kalitesi orgiit ¢aliganlannin icret, fiziksel g¢aligma kosullan,
orgiit kiiltiiri, liderlik, igbirligi ortam, iletigim, bagimsizlik, bilgi ve beceri geligtirme, isle
biitiinlesme, tamitma - takdir ve planlama, sorun ¢6zme, karar almaya katim gibi ¢ok
cesitli sistem olgulanna karsi olugan davramg bigimlerini ve diigiincelerini agiklayan bir
kavramdir.

Caliganlanin ¢aliyma yasamina iligkin diiglinceleri ve davramglan igletme
performansim 6nemli diizeyde etkiler. Bu nedenle ¢aligma yagamunin kalitesi kavrami
temel performans boyutlan arasindadr.

Isletme iginde performansin yénetiminde dort can alic1 konu bu boyut ile yakindan
ilgilidir :

1- Cabganlanin  birlesik hedeflere entegrasyonu ve birlikteliginde
sonuglanan paylagilmig bir goriigiin geligtirilmesi,

2- Hat yonetimi katilimi ve kararhhigimn varligs,

3- Insan kaynaklar boliimiiniin kolaylastiric1 ve destekleyici rol,

4- Sistem ile g¢aliganlarin ama¢ ve geligme ihtiyacim uzlagtirmak
( Fletcher ve Williams, 1992 ) .
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Caligma yasamunin kalitesini gelistirmek i¢in g¢aligma siirelerinde yeni
diizenlemeler ; dinlenme aralan, vardiya g¢aligmalan, esnek caliyma saatleri ve is
doyumunu arttirmaya yonelik i genigletme, iy zenginlestirme, is degistirme ve grup
caligmalarina agirhk veren yontemler uygulamaya konmugtur. Boylece yeni ¢aligma
kosullarimn getirdigi psiko - fiziksel iy yiikleri azaltilmaya galigilmigtir.

Caligma ortaminin ergonomik sartlan g¢aligma yasaminin kalitesine ait nicel bir
takim gostergeler isaret eder : ¢aliyjma ortamu sicakhg, nemi, giiriiltii seviyesi, titregim
durumu, aydinlatma, oksijen miktari, dinlenme stireleri sikhifi ve siiresi ve benzeri
gostergeler bunlardan kolaylikla 6lgiilebilir olanlardir. Ornegin bir iiretim departmaninda
giiriiltit miktan ( dB ) yada dinlenme siirelerinin toplam ¢aligma siiresine oram gibi.

Bu tip uygulamalar ve ¢alisanlarin karar vermeye katilimlaninin ilk érnekleri Japon
endiistrisinde goralmigtiir.

Giiniimiiziin mzla degisen i gevresi, sirket kiiciiltmeleri ve yeniden yapilanmalari,
hiikkiimet diizenlemeleri, degisken bir is giicii ile birlegerek igverenleri galisanlara ne
soylediklerini yeniden diigiinmeye zorlamaktadir. Caligan iletisimleri artik, daha genis bir
tagtyarak daha biiyiik bir amag ve herkesin, sirketi pazarda daha rekabet¢i yapmak igin
caligabilecegi yollar sunmaktadir. ABD ve Kanada ‘da 1992 yilinda yapilan bir ¢aligmada
2200 “den fazla uzman ve yonetici gahiganlara iletilmesi gerekli bes konuda birlestiler :

1- Performans yonetiminde degigikler

2- Birlesik gorev ve degerler

3- Kalite geligimi

4- Saghkh iletisim

5- Orgiitsel yapida degisiklik ( Smith, 1993 )

Ozet olarak g¢aligma yasamumin kalitesini etkileyen orgit i¢i davramglar ve
uygulamalann listesi agagidaki gibidir :



24

-- Hakga ticret sistemleri

-- Parasal ve parasal olmayan 6zendirici sistemler

-- Is giivencesi ; uygun ve modern fiziki galigma kogullar:

-- Mesleki egitim, geligtirme egitimi, yiikselme olanaklan

-- Katilime1 yonetim uygulamalan, amaglara gore yonetim, grup ¢alismalar
-- Oneri sistemleri, kalite kontrol gemberleri vb.

Bu uygulamalann katkilan performans gostergeleri olarak ortaya ¢ikar.

7. Karhlik ve Biitceye Uygunluk

Kar ve karlilik igletmede toplam gelirler ve toplam maliyetler arasinda kullamlan
bir sonug iliskisidir. Basit bir tammla kar, satiglar ile maliyetler arasindaki arti farktir.
Karllik ise, gelir ve gider agirhikh bir iligki i¢inde tanimlanirsa, donemsel kérin satislara
boliinmesiyle boliinen bir oramin ifadesidir.

Kéir yada karhhgin performans boyutu olarak alinmasi elestirilen bir konu
olabilmektedir. Ama konu biraz daha irdelendifinde kér ve karliifmm bir isletme igin
oldugu kadar toplum i¢inde onemli oldugu igin ortaya gikar. Ancak karhilik bir sonug
olarak kabul edilmelidir. Kann diger bir islevi de belirsizlik riski igin bir 6diil olmasidir.
Diger bir deyisle kar gelecegin garantisidir. Karh igletmeler, diger yandan, pek ¢ok alanda
topluma katkida bulunabilirler.

Bu anlayis iginde igletmelerin davramiglanimin belli bir denge gozetilerek kann en
¢oklanmas: hedefine gore yonlendirilmesi anlamh goriilebilir. Saglanan sonu¢ da bir
performans gostergesi olarak kabul edilebilir.

Kar ve kéarlilik kolaylikla olgilebilen bir performans boyutudur. Bu konuda
oldukea gelismis ¢ok sayida gosterge bulunmaktadir.

Bir ornek oran olarak bir igletmenin satig boliimiinde net kér / satiglar ya da daha
genel olarak kar / toplam gelir verilebilir.

Karlilik gibi maliyet ve gelir iligkisini gosteren diger bir kavram da biitgeye
uygunluktur. Biitgeye uygunluk degerlendirmeleri performansin  6lgiimiinde



25

kullanlmalarmin  yamsira hem performansin gelistirilmesi igin diizeltici Snlemlerin
alinmasina hem de gelecek donemlerin performans planlamasina katkida bulunmaktadir.

Omnegin, bir Gretim biriminde harcamalar konusunda gerceklesen miktar /
biitgelenen miktar oran: biitgeye uygunlugu yansitir.

8. Diger Performans Boyutlan

Boyutlar daha da genisletilerek kamu ( sosyal ) sorumlulugu, trin liderligi gibi
yeni boyutlar kimi yazarlarca islenmeye baglamstir.
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BOLUM 2 VERIMLILIGIN ARTTIRILMASI

Bir igletmede verimliligin arti§1, yonetim etkenliginin bir fonksiyonu ve sonucudur;
iyl yonetimle es anlamhidir. Verimliligi arttirmak ve bu artig1 stirdiirmek, yonetimin temel
amacit ve sorumlulugudur. Gergekte daha yiiksek performans igin gerekli kogullarin
yaratiimasi, verimlilik yonetiminin 6ziidiir.

Verimlilik artig1 aym1 zamanda bir degigim siirecidir. Bu nedenle, verimlilik artigt
icin degigimi yonetmek gerekir, bu ise, degisimin giidillenmesi, yonetilmesi ve
gergeklestiriimesi demektir.

Verimlilik yonetimine sistem yaklagim, iki kavrama dayamr : Dikkati ikt
tizerinde yogunlagtirmak ( sistemin sonuglar ) ve orgiitiin tiim alt sistemlerini bir biitiinde
birlestirmek. Yo6netim uygulamasina bu iki kavramin sokulmasi, yoneticilerin girdi ya da
siirece yonelik yaklagimlanimin yerini sonuca yonelik yaklagimin almasina yardim eder.
Sonuglara yonelik olma, verimlilik yonetim sistemi kurulmasi ve igletilmesine daha uygun
bir ortam yaratir.

Herhangi bir verimlilik arttirma siirecinde, degisikliklere tam destek saglamak ¢ok
Onemlidir. Bu nedenle iyi verimlilik programlarimn yoneticileri, iki temel, birbiriyle iligkili,
birbirini destekleyen etkinlik kullamirlar : Giidisel ve Teknik

Giidiisel etkinlikler, insanda geligtirme arzusu yaratir ve bunun stirmesini saglar.
Teknik etkinlikler, insanlarin bir soruna ¢oziim aradiklannda ve bulduklan ¢6ziimi
uyguladiklarinda, analitik, davramsgsal, orgiitsel ve teknik araglan saglar. Iyi bir yonetici
bu iki etkinlii dengede tutarak siirekli kullamr. Ancak, yoneticiler ¢ogunlukla teknik
temelli konularla ugrasir ve insan kaynaginin performansin arttirmaya g¢aligmazlar.

Insan kaynaklarmin daha etkili kullammimin gercek bir kazang saglayacagi hemen
herkesce kabul edilmekle birlikte, pek az kurulug bu konuya egilmektedir. Bu, teknik
konularla ugrasmaktan gok daha zordur. Insan kaynaklarinin gelistirilmesi siireklilik ve
karlilik gerektiren bir siiregtir ( Propenko, 1987 ) .

Giiniimiiziin insan kaynaklan fonksiyonu ; yiiksek kaliteli bir iggiiciinii gekmede,
elde tutmada ve gidilemede Onciiliigii almahdir. Anahtar konular gunlarin nasid
yapilacagidir :
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-- Orgiitsel performans iretimi igin &rgitin her dizeyinde neye ihtiyag
duyuldugunu belirlemek,

-- Her diizeyde performansi 6lgmek ve 6diillendirmek,

-- Orgiitsel hiyerarside yiiksekte olanlari memnun etmekten gok bireyler ve
birimler tizerinde odaklanmak.

[k adim, performansin giivenilirlikle tamnip olgiilebilecegi uygun orgiitsel diizeyi
tammlamak ve bu diizeyde onu odiillendirmektedir. Her bir galisan igin, iginde olacagi
performans birimi tammlanarak, birey igin neyin énemli oldugu ve neyin 6diillendirilecegi
agikliga kavusturulmahdir (Greene, 1991).

Caligsanlarin degerinin bigildigi tiirde performans yonetimi olgusu iyidir, fakat hala
amaca yonelik degildir. Yaklagim davramgsaldir, performansindan gok kiside odaklagir.
Bu programlar tipik olarak, uyum saglama, karar verme, insiyatif, iletigim yetenegi ve
kigisel gelisim gibi davramg ve Ozelliklerin degerlendirilmesini igerir. Bu gibi kigisel
davraniglar iizerinde yogunlagmak, gahisanlar ve denetgiler kimin davramgiun etkili
olacagim belirlemek igin ugragirken kisilik catigmalarina yol agabilir. Bu, caliganlan
savunmaci ve yakin iletigim hatlarina sokan kigisel saldinlara neden olabilir.

Sistemi, vurguyu sonuglar iizerine koymak iizere degistirmek bu sorunlan yok
eder. Bu tip sistemler kisilik, kigisel davramg, Ozellikler ve tavirlar konulanyla
ilgilenmezler. Kapsaml olarak ig sonuglarim yonetirken galiganlarla iletisim hatlart agar
(Plachy ve Planchy, 1993).

Degisim siirecinin baslayabilmesi i¢in bu engellerin kaldinlmas:1 gerekir. Tim bu
dusiinceler, 6zellikle teknik yon ve insan davram§ ve tutumlan, uzun dénemli ve iyi bir

verimlilik artig1 stratejisini gerektirir.
2.1. Verimlilik Arttirma Stratejisi
Iyi bir verimlilik arttirma stratejisi, verimlilik artiginda sistem ogeleri ve

cevreleriyle olan iligkilerini gozoniinde bulunduran bir sistem yaklagim gerektirir. Bu
yaklagim, sistemin performansim tammlar ve degismeyi etkilerken dengeyi de korur.



28

Iyi bir stratejik yaklagim igin Stephen Moss tarafindan gelistirilen temel ilkeler
agagida verilmigtir;

~ Isletmenin ve rakiplerinin bugiinkii ve gelecekteki giiglii ve zayif yanlannn 1siginda,
rekabet edebilmek i¢in gerekenleri, belli amaglar haline déniistiiriiniiz.

— Uriin tasanmindan, satiy sonrasi hizmetlere kadar tiim igletme sistemini gozden
gecirip yeniden lizerinde dustiniintiz. Tum girdi dizisini dikkate alimz; ahigilagelmis
dugtince bigiminin sizi siurlamasim engelleyiniz; sistem iginde birbirine bagimh
Ogeleri her zaman akilda tutunuz.

— Yapilacak degismenin hem kagimlmaz, hem de istenilir bir sey oldugunu varsayimz.
Yeni teknolojiler kullamlabilir duruma geliyor, pazar ihtiyaglari ve kaynaklan
degisiyor ve rakipler etki ve tepki gosteriyorlar. Bu nedenle, siirekli geligebilmek ve
kendini ayarlayabilmek igin sistem yenilik¢i ve esnek olmalidir.

Iyi bir verimlilik arttirma stratejisi en azindan;

— Verimlilik arttirma kavraminin, agik ve kolay anlagilabilir tammim vermeli,

— Orgiitsel gelisimin neden oldugunu agiklamali,

— Cari igletme durumun ve varolan durumun nedenlerini degerlendirmeli,

— Miikemmeli saglayacak modeller geligtirmeli,

— Verimlilik arttirma politika ve planlan gelistirmelidir.

Ac¢ik  verimlilik kavramlann olan igletmeler, ag¢ik amaglar ve hedefler
belirlemelidirler. Verimlilik artigimin hedefi, daima orgiitsel “geligme™ terimleriyle ifade
edilmelidir. Genel amag¢ ve hedefler, verimliliin nasil arttinilacagina iligkin aynntil
calisma planlaniyla tamamlanmahidir. Bu baglamda, performansin degerlendirilmesinde
belirlenebilecek en kiigiik gruplar igin hedefler koymak yararhdir.

Bir verimlilik arttirma plam, Orgiitiin strateji planlamasi i¢inde yer aldifi zaman
daha etkili olur. Bu planda, oncelikler belirlenmeli ve izlenebilmesi igin yazili olarak
kayith olmahidir (Propenko, 1987).
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2.2. Verimlilik Artisinin Temel Yapisi

Alan Lawlor’a gore herhangi bir verimlilik artirma siirecinin dért agamasi vardir.

(a) Kabul etme: Degisme ihtiyacin kabul etmeliyiz.

(b) Karar verme: Gelisimin gerekli oldugunun kabuliinden sonra, harekete gegme
karan almaliyiz.

(c) Olanak tanima: Kararlarin uygulanabilmesi i¢in olanaklar mevcut olmalidur.

(d) Harekete gecme: Son hedef olarak verimlilik artin saglayacak planlan
uygulamaliy1z.

Bu genel agamalar, basanh verimlilik arttuma siire¢lerinde normal olarak
kullanilan pratik basamaklara boliiniip, yeniden yazilabilir. Bunlar:

1. Basamak: Isletmenin amaglarim belirleyip, onceliklere gore siralaymiz.

2. Basamak: Orgiitsel sorumluluklan dikkate alarak, ¢ikt1 igin kriter belirleyiniz (Her
hedefi nicel olarak belirtiniz).

3. Basamak: Bir uygulama plamt hazirlayimz (Uygulama o6gelerinin ayrintilarini
belirleyiniz. Orgiitsel degismeleri tammlaymz. Bireylere gérev veriniz.
Uygulama prosediirlerini gosteren aynntih  etkinlik listeleri
diizenleyiniz).

4. Basamak: Verimlilik artigimin bilinen engellerini yok ediniz (Islemlerde asagidaki
tirden goriilir kusurlan diizeltiniz: Kapasite darbogazlan; yineleyen,
savurgan ig bilegenleri ve maliyet harcamalar).

5. Basamak: Verimlilik 6l¢iim yontem ve sistemleri gelistiriniz.

6. Basamak: Faaliyet plamm uygulayimz (Varolan projelerde ¢ok biyiik verimlilik
artijt saglayacak degisiklikleri uygulaymz (Dikkati, ¢abuk sonug¢
vermesi olasi, 6ncelikli i 6gelerin Gizerinde toplayimz. Periyodik rapor

verme ve Slgme sistemini adim adim baglatiniz).
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7. Basamak: Yiiksek verimlilik saglamak i¢in is¢i ve yoneticileri giidileyiniz (Isgileri
sorun ¢dziimil, saptama konusunda egitiniz. Planlama, egitim, 6gretim
aracihfiyla degisime karsi korkuyu azaltiniz).

8. Basamak: Verimlilik ¢abalanmn hizim disirmeyiniz (Birbiri ardindan yeni
verimlilik projeleri baglatmaya hazirlikh olunuz).

9. Basamak: Orgiitsel ortamt izlemeyi siirdiiriiniiz.

Bu basamaklar, yalmzca bir tiir kontrol listesi olarak kabul edilmelidir; ozel
kogullar ve gorevler dikkate alinarak bu basamaklarin kapsamu daraltilabilir ya da
genisletilebilir, ayrica Ekvator, Iran Islam Cumhuriyeti, Urdiin, Somali, Sri Lanka, Suriye
Arap Cumbhuriyeti, Veneziiella, Zambia ve dier gelismekte olan iilkelerde kullaruld:.
Uluslararas: proje ekipleri de kendi performans etkinliklerini arttirmak igin yaklagimdan

yararlandilar.

2.3. Verimliligi Arttiran Faktorler

Uretim siireci karmagik, uyarlamaci ve siiregiden bir sosyal sistemdir. Emek,
sermaye ve sosyo-Orgiitsel ¢evre arasi iligkiler dengelendigi ve bir biitiinliik kazandigi
zaman onemlidir. Verimlilik artigi, sosyo-iiretim sisteminin temel faktorlerini belirleme ve
kullanmada gosterilecek bagariya baghdir. Bu amagla ti¢ temel verimlilik faktérii grubunu
ayirdetmek gerekir:

- Isle ilgili
- Kaynakla ilgili
- Cevreyle ilgili

Buradaki amag yonetsel faktorlerin ekonomik analizi oldugundan, yoneticilerin
denetleyebilecekleri faktorleri ayirt etmelerine yardimei olacak bir simflanduma 6nerilir.
Mukherjee ve Singh’in simflandirmasina gore verimlilik faktorleri iki temel gruba ayrilir:
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- D1§ (denetlenemeyen) faktorler,
- I¢ (denetlenebilen) faktorler.

Dss faktorler, bir igletmenin diginda, i¢ faktorler ise igletmenin denetiminde olan
faktorlerdir. Tiim bu faktorleri ele alabilmemiz igin farkh kurumlar, insanlar, teknikler ve
yontemler gerekir. Ornegin, isletme yonetimini etkileyen dis faktorleri ele almay:
planlayan herhangi bir performans arttirma kampanyasi, programmn planlanmasi
asamasinda, bu tiir faktorleri dikkate almak ve diger ilgili taraflarla giigbirligi yapmak
zorundadir.

Agikga goriildiigii gibi verimlilik arttirmada ilk adim, bu faktor grubu i¢inde sorun
yaratan alanlan saptamak; ikinci adim ise, bunlar arasindan denetlenebilir faktorleri
ayirmaktir.

Bir kurum bagka bir kurum igin denetlenemeyen dis faktorler, birgok durumda i¢
faktorlerdir. Ornegin bir isletmenin denetimi digindaki faktorler, hitkiimetler, ulusal ya da
bolgesel kuramlar, birlikler ya da baski gruplan igin i¢ faktorler olabilir.

Bir igletmenin dig faktérlerle de ilgilenmesi gerekir. Ciinkii bunlanin kavranmasi,
igletmenin igleyisini degistirecek kimi etkinliklerin baglatilmasim saglayarak, uzun
donemde verimlilifi arttirabilir. Sekil 3.1. ’de verimlilik artigiin temel kaynag olan
faktoérlerin tiimiini kapsayan bir gema verilmigtir.

Isletme verimliligini etkileyen i¢ faktorler agagidaki gibidir ;
Kimi i¢ faktorler daha kolay degistirilebileceginden bunlan iki grupta toplamak
yararh olur: Kati faktorler (kolay degistirilemeyen), esnek faktorler (kolay

degistirilebilen). Bu siniflama 6ncelikleri belirlemeye yardimei olur.

a) Kati1 Faktorler: Bunlar iiriinleri, teknolojiyi, teghizati ve hammaddeleri kapsar.
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Isletme
verimlilik
faktérleri
|
] 1
I faktorier Dg taktérier
Kat Esnek Yapisal Dogal Hikamet ve
faktérler faktorier dizenlemeler kaynaklar altyapi
- Uriin L Insan Ekonomik L Insanglict Kurumsal
mekanizmalar
- Fa.br.ika ve - Organizasyon Nofus ve - Arazi - Politika ve
techizat ve sistemler sosyal stratejiler
- Teknoloji Galigma Enerji - Altyapi
metodlan vap
- Malzg-meve Yénetim Hammaddeler | Kamu isletmeleri
enerji bigimleri

Sekil 2.1. Isletme Faktorlerinin Biitiinlesmis Modeli (Propenko, 1987)

— Uriin: Uriin faktor verimliligi, Griniin ¢ikt: icin gerekli ozelliklere uygunluk
derecesidir. “Kullamm degeri” miigterinin belli kalitede triine 6demeye hazir
oldugu miktardir. “Kullamm degeri” daha iyi tasannm ve spesifikasyonlarla
arttinilabilir. Diinyadaki pek gok igletme, teknik iistiinliifii pazarlanabilir iriinlere
doniistiirmek igin stirekli bir savagim igindedir. Omegin, 6nde gelen Japon firmalan
pazardaki tiriinlerin tasarimum siirekli olarak degistirmektedirler.

— Fabrika ve techizat. Asafidaki konular verimlilik arttuma programlarinda ¢ok
onemli rol oynar:

— Tyi bir bakim sistemi kurulmast,

— Fabrika ve teghizatin optimum siire¢ kosullaninda galigtinlmast;

— Darbogazlann gidererek ve diizeltici Onlemler alarak fabrika kapasitesinin
arttinlmasidir;
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Bos zamanlann azaltilmas: ve var olan makine ve fabrika kapasitesinin daha etkin
kullamimas:.

Fabrika ve teghizat verimlilifi; kullanma, yas, modernizasyon, maliyet,
yatinm, fabrikada iiretilen teghizat, kapasiteyi siirdiirme ve arttirma, stok kontrolii,
tiretim planlama ve kontrolii vb. konulara 6zen gosterilerek arttirilabilir.

Teknoloji: Teknolojik yenilik, yiikksek verimlilifin ¢ok onemli bir kaynagidir. Mal
ve hizmet miktanindaki artig, kalite gelistirme, yeni pazarlama yontemleri vb. artan
otomasyon ve bilgi teknolojisiyle edilebilir. Otomasyon aym zamanda malzeme

manipilasyonu, depolama, iletigim sistemleri ve kalite kontroliinii de gelistirir.

Malzeme ve Enerji: Malzeme ve enerji tilketimini azaltmak igin harcanacak en
ufak caba ile dikkate deger sonuglar alinabilir. Verimliliginin yagamsal énemdeki
kaynaklari arasinda hammaddeler ve endirekt malzeme sayilabilir. Malzeme
verimliligin 6nemli yonlerini agagidaki gibi siralanabilir:

Malzeme Getirisi: Kullamlan birim malzeme bagina, yararh iiriin ya da enerji
ciktist.

Fire ve 1skartalarin kullamm ve denetimi

Ana siiregte daha iyi kullanim saglamak i¢in malzemelerin kalitesinin 6n siireglerde
yiikseltilmesi

Diisiik kaliteli malzeme ve ucuz malzeme kullanim

Ithal ikamesi

Stok devir oranimin artirilmast

Asint stok tutulmasini engellemek igin stok yonetiminin iyilestirilmesi

Arz kaynaklaninin gelistirilmesi

b) Esnek Faktorler: Bunlarin arasinda emek giicii, orgiitsel sistemler ve prosediirler,

yonetim bigimleri ve i§ metodlan sayilabilir.



34

— Insan: Verimlilik arttirma cabalanimn temel kaynagi ve ana faktorii olarak, bir
kurulugta caliganlarin tiimiinGn -ig¢iler, mihendisler, yoneticiler, girisimciler ve
sendika tyeleri olarak- oynayaca@ bir rol vardir. Her roliin de iki yonii
bulunmaktadir: Uygunluk ve etkililik.

Uygunluk, insanlarin kendilerini iglerine verme derecesidir. Insanlar yalmz
yetenekleri bakimindan degil, ¢aligma arzulan bakimindan da farkhdirlar. Bu,
davramg yasastyla agiklamr: Doyum saglandigi ya da engellendigi zaman
motivasyon azalir. Motivasyonun arttirilmas: ve siirdiiriilmesi gerekir.

Etkililik, insan gabasmnin ¢ikt1 ve kalite igin konulan hedefleri gergeklestirme
derecesidir. Etkililik, yontem, teknik, kisisel beceri, bilgi, davranig ve yetenegin bir
fonksiyonudur. Verimli i yapma yetenegi, egitim ve geligtirme, ig rotasyonu ve
yerlestirme, sistematik igi gelistirme (tegvik) ve kariyer planlamasiyla arttirilabilir.

Ozetle, emek verimliligini arttirmak icin kullamlabilecek temel yaklasim,
yontem ve teknikler soyle siralanabilir: Ucret ve maaglar, egitim ve 6gretim, sosyal
giivenlik, emeklilik ve saghk planlan, odiller, tesvikler, katihm, s6zlesme
goriigmeleri, gadiileme, kariyer planlama, ige devam, devir is giivenligi.

— Orgiit ve Sistemler: Iyi bir 6rgiitin komut birligi, yetki devri ve kontrol alam gibi
bilinen temel ilkeleri igletmede uzmanlagma, i bolimii ve igbirligini saglamak
amaciyla geligtirilmistir. Orgiitlerin ¢ogunda goriilen diisiik verimliligin nedeni,
orgiitlenmenin katiigidir. Bu orgiitler pazardaki de@igmeleri anlayip yamt veremez
ve emek giiciindeki yeni kapasitelerin teknolojideki yeni gelismelerin ve diger dig
(¢evresel) faktorlerin farkina varamazlar. Kati orgitler iyi bir yatay iletisimden
yoksundurlar. Bu durum, karar alma siirecini yavaglatip verimsizlik ve biirokrasiyi
arttirarak, esas eylemin gergeklestirilecegi kademede yetki devrini engeller.

Ne kadar iyi tasarlanmig olursa olsun, hicbir sistemin her durumda verimli
calisacad soylenemez. Verimlili§i en st diizeye gikartmak igin; sistem tasariminda,

dinamizm ve esneklik saglanmalidir.
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— 5 Metodlart: Ozellikle sermayenin kit, ara teknoloji ve emek yogun yontemlerin
baskin oldugu gelismekte olan ekonomilerde, gelistirilmig iy metodlan verimlilik
artis1 igin en uygun alam olugturur. Is metodu teknikleri, igin yapillanma bicimini,
insamin yaptify hareketleri, kullanilan araglan, i yeri diizenini, malzeme
manipiilasyonunu ve makinelerin kullanim tarzim gelistirerek, elde yapilan iglerin
verimini arttirmayr amaglar. Is etiidii, endiistri miihendislii ve egitim, is

metodlanm gelistirmenin temel araglandir.

— Yonetim Bicimleri: Isletmenin kontroliindeki tiim kaynaklarn etkili kullammindan
sorumlu oldugu i¢in, kimi Ulkelerdeki verimlilik kazanglarinin % 75’inden
yonetimin sorumlu oldugu seklinde bir goriis vardr. ABD’de bir uzman
endiistrideki kalite ve verimlilik sorunlarinin % 85’inin sistemin genel sorunlan
olduguna; dizeltilmesinin isgilerin degil, yonetimin goérev alammna girdigini
soylemektedir. Kusursuz yonetim bigimi yoktur. Etkililik, y6neticinin bir yonetim
bigimini ne zaman, nereye, nasil ve kime uyguladigina baghdir. Yonetim bigimi ve
uygulamalan, oOrgiitsel tasanimi, personel politikasini, i§ tasanim, iglemlerin
planlanmast ve kontroliinii, bakim ve satin alma politikalanm, sermaye
maliyetlerini, sermaye kaynaklarimi, bltge sistemlerini ve maliyet kontrol
tekniklerini etkiler.

Isletme verimliligini etkileyen dig faktorler ise soyledir ;

Dis faktorler, hiikiimet politikalarim ve kurumsal mekanizmalar; siyasi, ekonomik
ve sosyal kosullari; is ortami, finansman, enerji, su, tagima, iletigim ve hammadde saglama
olanaklarim kapsar.

Bu faktorler bir igletmenin verimliligini etkilemekte; ancak igletme bunlan
denetleyememektedir. Bu faktorler bilinmeli ve yonetim, verimlilik programlarmn
planlanmasi ve uygulanmasi sirasinda bunlan dikkate almalidir. Kisa donemde bir
igletmenin denetimi digindaki faktorler, toplum yapisiun iist kademeleri ve kurumlar
tarafindan denetim altina alinabilir. Tiiketiciler, igciler, yoneticiler, hiikiimet, farkh baski
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gruplan ve kurumlarla, orgiitsel altyapi arasindaki tiim siyasal, sosyal, ekonomik ve
orgiitsel baglan unutmadan, verimlilik arttuma siirecini hizlandiran ya da engelleyen
makro-verimlilik artirma faktorlerini tartigmak yararh olacaktr. Verimlilik, reel gelir,
enflasyon, rekabet giicii ve insan refahim biiyiik olgiide etkilediginden, politika koyucular
verimlilik artig ve diigisiinin gergek nedenlerini bulmak igin yogun ¢aba harcarlar.

Sekil 2.2°. de ii¢ temel makro verimlilik faktorleri grubu verilmistir.

' Makro verimlilik faktérieri
Yapisal diizenlemeler Dogal kaynaklar Hukamet ve altyapt

Sekil 2.2. Temel Makro Verimlilik Faktorleri (Propenko, 1987)

a) Yapisal Diizenlemeler: Bir toplumdaki yapisal degismeler, genellikle isletme
yonetiminden bagimsiz olarak ulusal verimlilik diizeyini ve igletme verimliligini
etkiler. Ancak, uzun donemde bu etkilesim iki yonlidiir. Yapisal degisimler
verimliligi etkiledigi gibi, verimlilikte degigimlerde yapiy1 degistirir. Bunlar aym
zamanda ekonomik ve sosyal gelismenin nedenidir. Bu degisimlerin anlagilmasi,
hiikiimet politikalaninin geligtirilmesinde, igletme planlamasimin daha gergekgi ve
amaca yonelik yapilmasinda, sosyal ve ekonomik altyapimn gelistirilmesine yardim
eder. En 6nemlisi yapisal degisimler, ekonomik, sosyal ve demografiktir.

b) Ekonomik Degisimler: En 6nemli ekonomik degigimler, istihdam kaliplarinda,
sermayenin bilesiminde, teknolojide, olgekte ve rekabet edebilme olanaklan
alaninda s6z konusudur. Istihdamda, tarimdan imalat sektoriine kaymalar geligmis
iilkelerde herhangi bir sektordeki verimlilik artiglanm agan ekonomi ¢apinda
verimlilik artiglarina neden olmustur. Bu tilkelerde tanim alaninda gahiganlarin sayisi
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¢ok azaldigindan, verimlili§in bu tarihsel kaynagimin gelecekteki verimlilik artigina
katkist simirh olacaktir. Ancak, daha ¢ok insan, diigiik verimli tanm sektoriinden
imalat sektoriine gegeceginden, ¢ofu gelismekte olan iilkelerdeki bu niifus
kaymalan, gelecekteki yiiksek verimlilik artiglarinin kaynagi olacaktir.

Ikinci tarihi yapisal degisim, imalat endistrisinden hizmet endiistrisine
gegistir. Ornegin ABD’de tanim disinda gahganlarin dortte i, hizmet sektoriinde
caligmaktadir. Hizmet sektoriindeki verimlilik artiginin gerisinde kalindifindan,
yapisal degisimin bu ikinci 6nemli dalgasinin verimlilik iizerindeki etkisi tersine
olmustur. Bu, hizla tirmanan sermaye ve hammadde fiyatlarina kiyasla, emek
fiyatlaninin diigiik tutulmasina yol agti. Bu durum, sermaye ve enerjinin techizattan,
emek giici yatinmma kayigim hizlandirdi. Sermayenin bilesimindeki degigimler,
nispi yogunlugu, yast ve tirii de verimliligi etkiler. Sermaye artis1 tasarruf ve
yatinmlara baghdir. Sermaye stofunun yagi, teknolojik defisimin yeni yatinm
mallarina girmesi oraninda, yeniliklerin dagiimim etkileyecektir. Ancak, is¢i bagina
ortalamanin iizerinde sermaye girdisi kullanmmimn, ig¢i bagina ¢iktiyr mutlaka
arttiracagy sOylenemez.

Verimlilik ve sermaye yogunlugu arasindaki biiyiik celiski, genellikle,
ekonomide daha iyi bir yonetimle kullanilabilir duruma gelecek olgiilmiis olan
kapasitenin {izerinde bir atil kapasitenin varligim gosterir.

Aragtirma-gelistirme ve teknolojinin yapisal etkisi makro diizeyde verimlilik
artisgindaki bir diger 6nemli faktérdiir. Bunlann yonetimi ve yeni yontemler,
teknikler, tiriinler ve siireglerin uygulanmasi verimliligi biyiik 6lgtide etkiledigi gibi
yapiyt da degistirebilir. Yabanci sermaye, genellikle, yeni teknolojilerin ithalinde
onemli bir faktordiir. Ancak, ayinm yapmadan gergeklestirilen teknoloji ithalaty,
iilkelere zarar verir.

Olgek ekonomisi veya iiretimin olgegi de verimlilik ve endiistriyel yapiyla
yakindan ilgilidir. Kiigiik ve orta boy igletmelere, uzmanlagmalan ve uzun dénemli
iiretim yapmalan durumunda rekabet edilebilir duruma gelebilirler.

Endiistrinin rekabet giicii, hem ekonomiyi hem de tek tek isletmeleri etkiler.
Avrupa Yénetim Forumu, endiistriyel rekabet giiciinii “ girigimcilerin dig ya da i¢
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pazardaki rakiplerine kiyasla, fiyat ve fiyat dist nitelikleri daha cazip bir paket
olugturan mallanim, tasarimlamak, tiretmek ve pazarlayabilmek igin, bugiinkii ve
gelecekteki yetenek ve firsatlan” olarak tammlamaktadir.

c) Demografik ve Sosyal Degisim: Emek giciindeki yapisal degisimler, hem
demografik hem de sosyaldir. Savag sonrasi hizla artan niifus i piyasasinda 1960’k
yillarin ortasinda etkisini gdstermeye bagladi. Buna emek giiciine katilan kadin
sayisimn siirekli artis1 eklendi. Verimliligi, iki farkh ve bir olgiide birbiriyle gelisen
baski etkiler. Bir yanda gelismis tilkelerdeki iireticilerin Giretim maliyetlerini digiik
tutmak igin verimliligi arttuma ¢alismalan gerekir 6te yandan rekabetin ticretler
iizerindeki frenleyici etkisi, onlan sermaye teghizatina yogun yatinm yapmak
yerine, daha agik emek kullanmaya tegvik eder. Bu da verimlilik artigim yavaglatir.
Demografik degisimler, i§ arayanlan igginin deneyim ve ig becerisini, mallar ve
hizmetlere olan talebi etkiler. Niifus yogunlugu bélgelere gore degistiginden
niifustaki cografi kaymalarin da verimliliji etkileme olasiig: vardir. Kiiltiirel
degerler ve davramslar verimliligi arttinlabilir veya engelleyebilir. Ornegin, Cinliler
¢ok caligmanin erdemine olan inanglar, girisimci ruhlan ve tasarruf egilimleri ile
bilinirler. Japonlar, aragtirma, kabullenme, 6ziimleme ve degisen gereksinimlere ve
kosullara uyum saflama yetenegi ile unlidiirler. Bu inanglar, tutumlar ve
geleneklerin hepsi, yeni teknoloji ve ekonomik kalkinmayla degistiSinden iyi
incelemeleri ve anlagiimalan gerekir.

d) Dogal Kaynaklar: En onemlileri, insan arazi, enerji ve hammaddedir. Bir ulusun
bu kaynaklan iiretme, harekete gegirme ve kullanma yetenegi, verimlilik artigt
saglamada ¢ok onemlidir.

Insangiicii en degerli dogal kaynaktir. Japonya, Isvigre gibi diger dogal
kaynaklardan yoksun ¢ok sayida gelismis iilke, kalkinmalani igin tek Onemli
kaynagin insan ve onun becerisi, egitim ve 6gretimi; davramg ve motivasyonu ve
gelismesi oldugunu farketmigtir. Bu faktorlere yatinm, yonetim ve emek giiciiniin
kalitesini arttinr. Saglik ve bos zamanlara verilen 6nem, hastaliklarin azalmasi,
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yagam siiresinin uzamast ve artan canlthk gok biiyiik tasarruf saglamus; genel emek
kalitesi; saglik kosullarinin iyilestirilmesiyle yiikselmisgtir.

Arazi, uygun yonetim, kalkinma ve ulusal politika gerektirir. Ornegin,
endiistriyel genigleme ve yogun tanm, en temel malzeme girdisi olan arazinin
saldirgan tiiketicileri olmustur. Verimlilii bilingsizce arttirma g¢abalari toprak
erozyonunu hizlandirabilir. Bunun maskelenmesi i¢in bagvurulan giibre kullanim
gevre kirliligini gelistirmigtir. Yeni arazi kullanma olanaginin smirh olugu var olan

arazinin daha akilc1 kullantmint gerektirmektedir.

e) Enerji: Cok onemli bir kaynaktir. 1970’li yillarda enerji fiyatlarinda goriilen gok
ciddi artiglar, verimlilik ve ekonomik kalkinmadaki diigiigiin tek énemli nedeniydi.
Ureticiler enerji kullammu ve sermaye yatimum azaltinca, kullamlabilecek tek
kaynak emekti. Bu nedenle de emege olan talep; enerji arzi, sermaye / emek
bilesimini etkileyerek, verimlili§i arttirip azaltabilir. Bu olgu, endiistriyel ve isletme
yonetimince bilinmeli, anlagiimal ve dikkate alinmahdir.

f) Hammaddeler: Onemli bir verimlilik faktorii olan hammadde fiyatlannda da
dalgalanma goriliir. Kolay elde edilen ve zengin madenler kullanilmis
bulundugundan, ¢ikanilmasi gii¢ ve digiik kaliteli cevher kullanma durumu ortaya
cikmg bu da verimlilifi azaltmugtir. Bu tiir islerde verimliligin digiik olmasina
kargin malzeme maliyetleri yiikseldikge bakim galigmalarinin maliyeti yeni malzeme
almaktan ucuza geldiginden onanm, yeniden kullanma ve geri kazanmanin
ekonomik rasyonelligi ¢ekicilik kazanmaktadir,

g) Hiikiimet ve Altyapi:Hiikkimet politikalant strateji ve programlan, verimliligi
biyiikk olgiide etkiler. Bunlar; devlet dairelerindeki uygulamalar, yonetmelikler,
tagima ve iletisim, enerji, mali onlemler ve tegviklerdir. Verimliligi etkileyen yapisal
degisimlerin ¢ogu yasalar, yonetmelikler ve kurumsal etkinliklerin sonucudur. Ek
olarak, aym kaynaklarla daha ¢ok hizmet verilmesini ya da aym hizmetlerin daha
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diisiik maliyetle yapilmasimi mimkiin kildigindan, hiikiimetin verimliligi ¢cok 6nemlidir
(Propenko, 1987).

2.4, Verimlilik Arttirma Teknikleri

Verimlilik arttirma programlariin  uygulanmasinda kullanilan  teknikler
cogunlukla, bilgi toplama , ig toplama ve i etkililiini arttirma amacma yoneliktir.
Kullanilan yontemler iki gruba ayrilir:

— Teknik yaklagim-miihendislik teknikleri ve ekonomik analiz;
~ Insan agisindan yaklasim-davramgsal yontemler;

Bu teknikler burada basitge 6zetlenecek ve nasil uygulandiklan anlatilacakir.

1. Endiistri Miihendisligi Teknikleri ve Ekonomik Analizler

Is etiidii, metod etiidii, i dlgiimii, i§ basitlestirme, pareto analizi, tam zamaninda
iiretim yontemi, deger analizi yolu ile yonetim, maliyet-fayda analizi, sifir bazli biitge,
maliyet-verimlilik tahsisi gibi teknikler bu tiir analizler igindedir (Propenko, 1987).

a) I Etiidii

Is etiidii, insanlarin galigmasim incelemek ve verimi etkileyen faktérleri belirlemek
icin kullanilan iki grup teknigin; i 6l¢iimi ve metod etiidiiniin bilegimidir. Normalde is
etiidi ¢ok az bir sermaye yatinmu ile veya hi¢ sermaye yatinmi yapmaksizin, verili
miktardaki kaynaklardan elde edilebilecek gikti miktarim arttirmaya yonelik galigmalar
icin kullanilir. Var olan iglemler, siiregler ve galigma yontemleri sistematik bigimde analiz
edilerek bu hedefe ulagilir.

Temel prosediir agagidaki gibidir:
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— Etid edilecek isin veya siirecin segilmesi

— Analiz igin veri elde edebilmek amaci ile olan biten herseyin dogrudan gozlem
yoluyla kaydedilmesi

— Kaydedilen durumun elestirel olarak incelenmesi ve agagidaki hususlar gézoniinde
bulundurularak, kaydedilmesi yapilan hergeyin tartigilmasi

— Tiim kogullar dikkate alinarak, en ekonomik yontemlerin geligtirilmesi

— Kullamlmakta olan yontemdeki gergek ig miktarimin 6lgiilmesi ve bu igin yapilmasi
i¢in standart zamamn hesaplanmasi

— Yeni yontemin ve bu yontem igin gerekli zamanin tanimlanmasi

— Yeni yontem ve zamamn kabul edilmig standart uygulama olarak diizenlenmesi

— Yeni standart uygulamanin uygun kontrol yéntemleri ile siirdiiriilmesi

Is Olgiimii:

Bir i§ 6lgtimii sistemi gelistirmek dort ayn kronolojik adimu igerir. Bir iy standard:
veya kotas1 kurulmalidir. Bu kurulduktan sonra kotanin kargilandifini belgelemek i¢in bir
metod geligtiriimelidir. Belgeleme iglemi yonetimin ¢iktiyr dizginleyen sorunlan eleyerek
dretkenligi artirmada i standartlanm kullanmasim saglar. Bu sorunlar bir gekilde diizenli
olarak goriildiigiinde, yonetimin tretim iglemlerinden bekleyebilecegi gibi, sistemi canh
ve tahmin edilebilir kilan bir devamlilik iglemini harekete gegirirler. Dort adumin her biri
ayn olarak analiz edilebilmesine ragmen, tiimii ayarlanmali, “toplam i§ Ol¢timi™ sistemi
denilen bir yapiy1 kurmada birlik olarak ¢aligtinimalidirlar.

Isi 6lgmede bir islem segilmelidir. Ol¢iim teknigi oldukga keyfi olabilir; iiretim
kotasim diizenlemede sadece gegmis deneyimler kullamlabilir. Diger taraftan ¢ok
karmagik da olabilir; 0.0006 dakikaya dek ayrintilandinilmug hareket pargalan toplamim
kullanabilir. Karmagiklifin derecesi i ortamn tarafindan belirlenir. Tiim iglemin diirtiisi,
daha iyi bilgilenme ve ardindan da hesaplanabilirlik sayesinde maliyetleri iyilestirmek ve
kontrol etmektir. Islem baglatildiginda, iiretkenlifin hedeflenmis talebe uydugunun
kesinlegtirilmesi i¢in siirekli denetlenmelidir.
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Kurma, belgeleme, kullanma ve i standartlarinu stirdiirme toplam igleminin her
birinin etiidii, her bir iglevin ayn ve birlesik olarak tiretkenligi arttirmak igin bir toplam
islemi olugturmada iglemesini kavramay: saglar (Maynard, 1992).

En 6nemli ig 6l¢tim teknikleri sunlardir:

Is 6rnekleme,

Kronometre ile zaman etidii

Onceden Belirlenmig Zaman Standartlan
Standart veriler (Propenko, 1987)

|

Metod Etiidii

Metod etiidii (genellikle hareket etiidii, metod analizi veya metod miihendisligi
olarak da adlandinilir), daha kolay ve etkin yontemlerin gelistirilip uygulanmasi1 ve
maliyetlerin digirilmesi i¢in var olan ve oOnerilen ¢aligma bigimlerinin sistemli olarak
kaydedilmesi ve elegtirel olarak incelenmesidir. Bu galigmalar siireg ve iglemlerin, yerlesik
planlarimn, fabrika ve ekipman tasanimlarmin iyilestirilmesi, insan ¢abalanmin ve
yorgunlugunun, kullanilan malzeme miktarimin makine ve insan giiciiniin azaltilmas: ve
daha iyi fiziksel kogullarin ve ¢aligma kogullarimn geligtirilmesi i¢in kulambir. Metod
etiidiiniin temel asamalan $ekil 3.3.’te gosterilmigtir. Metod etiidii birgogu kart, sema ve
diger kayit tekniklerinden olugan birkag basit arac: birlegtiren karmagik bir tekniktir.

b) is Basitlestirme

Bu yontem, 1930°larda geligtirilmis bir islemler dizisi ve anlayiy bigimidir. Ana
felsefesi, igi bilfill yapan kiginin onu en iyi gelistirebilecek kisi oldugudur. Metod
etildiinden temel farki bu anlayigtir. Zaman etiidii, i 6l¢iimii ve metod analizi konusunda
calisan bir uzmanlar ordusu yerine, ig¢ileri kendi isleri konusunda yaratici diisiinmeye
sevkedecek bigimde egitip, gelisme saglayabilmeleri igin tegvikler vermek daha iyi sonug
verir. Is basitlestirme (i¢ 6Feden olugmaktadir: Anlayig bigimi, model ve eylem plani. Bu
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nedenle, iglerin en iyi nasil yapilabilecegini kisilerin kendilerinin bilebilecegi anlayigi, is
gelistirme ¢aliymalaninda mevcut olmalidir.
Tipik bir is basitlestirme ¢aligmasinda agagidaki alt1 basamak vardir:

— Gelistirilecek isin segilmesi
— Tum olgularnn derlenmesi

— Siireg yemasinin yapilmast

Olasi tiim sorular sorularak her ayrintimn tizerinde durulmasi

|

Tercih edilen yontemin gelistirilmesi

Y6ntemin uygulanmaya konulmasi ve sonuglarin kontrol edilmesi

Kullanilan araglar arasinda i§ akimi semalan, akim diyagramlan ve hareket

ekonomisi bulunmaktadir.
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c) Pareto Analizi:

Genelikle 80/20 kurali olarak da adlandirilan ve sonucun yiizde 80’inin harcanan
¢abanmin yiizde 20’si ile ortaya ¢iktif1 ilkesine dikkati ¢eken Pareto’nun adi ile anilan bu
analiz en onemli birkag konu veya sorun iizerinde dikkate yogunlagtirdifindan ve
onceliklerin belirlenmesine yardime: oldugundan, verimlilik analizi igin yararli bir aragtir.
Pareto analizi istisnalarla yonetimin bir 6rnegi olarak dusiiniilebilir (Propenko, 1987).

d) Tam Zamamnda Uretim Yéntemi

Tam zamaninda tiretim yOnetimi, gerekli birimlerin, gerekli miktarda ve gerekli
zamanda Uiretilmesi ya da sevkedilmesidir (Propenko, 1987).

Kavramlar, kayb1 en kiigiiklemek, stok diizeylerini diigiirmek, tiretim seviyeleri ve
kanban kartlarim dengelemeyi igerir (Maynard, 1992).

Tam zamaninda tiretimin asil amaci, iiretim siirecindeki maliyetlerin azaltilmasi
yolu ile kurulugun toplam verimliliginin arttinlmasidir. S6z konusu sistem Japonya’da
gelistirilip uygulamaya konmugtur ve gereksiz stoklarin ortadan kaldinlmasi, stok
bulundurma maliyetlerinin en aza indirilmesi, yatinmin getiri orammn arttinlmasi
amaglanmaktadir. Ancak, burada stok diizeyinin azaltilmasindan daha da Onemli olan,
dugik stok diuzeyinde galijmamin zorunlu kildigi imalat stirecindeki gelismelerdir
(Propenko, 1987).

Tam zamamnda iretim yontemi, yiksek diizeydeki stoklarn saglamis oldugu
giivenlik 6rtiisiinii kaldinr ve sorunlarmi ortaya gikarr.

Tam zamamnda iiretim, i§ i¢in tezgahlann kurulmasindaki uzun iglemler igin
harcanan zamamn ortadan kaldinlmasim da zorunlu kilar.

Temel 6n kogul, malzeme gereksinimin planlanmasini esas alan kapsamh bir
iiretim kontrol sistemidir. Bu da sonugta iiretim ve malzeme kontrol sistemlerinin yeni
bilgisayar sistemleri ile biitiinlestirilmesini gerektirmektir.



Kurulusta bir tretim kontrol sisteminin tiim olarak isletilmesi konusunda yeterli
disiplin veya yonetim kararlihfi yoksa, bu durumda tam zamaninda iiretim kolay bir
segenek degildir.

Tam zamamnda iretim yonteminin bagansi, biiyiik 6lgiide digandan tedarik edilen
malzemenin kalitesine baghdir. Burada tedarik¢inin énemi biiyiiktiir, tam zamaninda
tiretim yontemi, ancak etkili bir kalite garanti sistemi ile bir arada yiiriyebilir.

Tam zamaninda Uretim yonteminin uygulanabilmesi igin yalmzca yonetimin
kararhhg: yeterli degildir; aym sekilde isgilerin tiimiinde kararli olmalani gereklidir. Tiim
fabrika s6z konusu yontemle galigtinlmaya baglanmadan once, bir olasilikla fabrikadaki
tiim Uretim hatlanm igeren bir tam zamamnda iiretim pilot projesinin kurulmasi gereklidir.

Tam zamaninda tretim yonetiminin temel amaglan iiretim siireci, bagimsiz gruplar

ve Ozel bilgi sistemi (Kanban) arasinda kurulacak hassas uyumudur ($ekil 2.4.).

Tam zamaninda
dretim
l g w
Uretim Bilgi ' Bagimsiz
yontemleri sistemieri Gruplar

Uretimin Sireg Is standart- Ekip Kalite
akict hale tasanmi lagtirma galismasi kontrold
getirilmesi yolu ile

' “kontrol

v
"Kanban”

Sekil 2.4. Tam Zamaninda Uretim Cergevesi (Proenko, 1987).
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¢) Deger Analizi Yolu ile Yonetim

Atiklanin azaltilmasi yolu ile verimlili§in arttinlmasi i¢in dnemli bir teknik de
deger analizi yontemi ile yonetimdir. Her iiriin bilegenlerine ayrilabilir ve her bir bilesen
buitiin igindeki degeri agisindan analiz edilebilir. Bu tiir analizlerde degerin esas 6lgiitleri,
bedeli, arzu edilebilirli§i ve kullammudir. Deger analizi yonteminde, ancak biraraya
geldiginde verimlilik agisindan 6nemli olabilecek kigiik olgiide tasarruflar ve veya
iyilestirmeler saglanmasi amaglamr. Bu yontem, bankacilik, ingaat ve ayrica kamu
hizmetleri ve devlet yonetiminde 6nemli maliyet azalmalar: saglamgtir.

Deger analizi, bir iiriindeki veya hizmetteki gereksiz maliyetlerin belirlenmesi ve
ortadan kaldirimast amacina yonelik 6rgiitlii ve yaratic1 yaklasgimdir. Sonug olarak, deger
analizi, yontem yerine iglevi vurgulayan, agin veya gereksiz maliyetleri belirleyen, iiriin
veya hizmetlerin degerini arttiran, daha digiik maliyetle aym1 ve daha iyi performans
saglayan ve ne kaliteyi ne de givenilirlifi azaltmayan bir maliyet diigiirme yaklagmmudir.
Deger analizleri i¢in kullamlacak bilgi; varsaymimlar ve kamlardan ¢ok olgulara 6nem
vermelidir (Propenko, 1987).

g) Sifir-Bazh Biitce

Bu yontem, biitgelemeye daha gok bir endiistri miihendisligi yaklagimidir. Bu her
bir biitge programu igin taleplerin her bir biitgenin bir analizi yapilarak daha 6nceki
biit¢elere bakmaksizin sifirdan baglayarak tahmin edilmesidir. Sifir-bazli biitgelerin birkag
cesitlemesi vardir. Jenerik formda, her bir program igin talepler analiz ve tahmin edilir ve
programlar arasindaki “tradeoff’lar politik temel lizerine yapilir. Bagka bir yaklagim
olarak, ABD Bagkam Carter 1976’da 6zel sektorde gelistirilmig olan bir sifir-bazl biitge
tiriinii tanitmaya girigti. Bu versiyonda programlar birbirine karsi degerleri baglaminda
yangtinhr. Bilindigi gibi 6zel sektérde amaglar, kéar, sermayenin stabilitesi ve pazar
payma baghdir ve bir 6rgitiin programlanmin timii bu amaclara hizmet etmelidir.
Hiikiimet programlann bu gibi belirginlestirilmis amaglara sahip degildir. Bu yontem
isleme olan giiven eksikligi nedeniyle uygulamada zarar gérmiistiir (Maynard, 1992).
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Stfir-bazli biitge yontemi igin nasil daha iyi yapilabilecegini ek olarak, harcanan
her kalem paramin savunulmasi sorumlulufunu da yoneticilere yiikler. Bu yontem

agagidakileri gerektirir:

— Etkinliklerin girdi ve ¢iktilan iliskilendiren karar paketleri (birbirleriyle iligkili
kararlar kiimesi) halinde sunulmasin,
— Her paketin sistematik analizle degerlendirilmesini,

— Tim programlarnn 6nemlerine gére siralanmasini,

So6z konusu verimlilik arttirma tekniginin yoneldii asil amag, genel masraflanin
azaltilmasidir ve bu yontem kaynaklarin genel etkinlikler arasinda tahsis edilmesi,
genel masraflarin uygun bigimde boliimlendirilmesi ve her bir masraf béliimiiniin
dikkatle analiz edilmesi igin kullamlir (Propenko, 1987).

h) Maliyet-Verimlilik Tahsisi

Birgok kurulug yalmzca maliyet konusu ile yakindan ilgilenir. Maliyetleri izlerler,
denetlerler, alt diizeyde tutarlar. Bir tutum iki nedenden dolay: hatah olabilir:

— Birincisi, maliyet performanstan ayn olarak diigiiniilmemelidir. Diger faktorler
gozoniine alinmadan yalmzca maliyetin distirtilmesi kaginilmaz olarak performansi
diisiiriir. Bu da uzun dénemde verimliligin diigmesine neden olur.

— Ikincisi, onemli bir performans hedefine ulagilabilmesi igin maliyetin yiikselmesine

izin vermenin zorunlu oldugu dénemler vardir.

Asil sorun, siki biitge hazirlandifinda paranin nereden bulunacagidir. Maliyet-
verimlilik tahsisi, verimliligin artinlabilmesi i¢in paramn yeniden tahsis edilmesi teknigidir.
Bu yontem kotii olanla birlikte iyi olam1 da gotiiren, her kalemin aym olgiide etkilendigi,
geleneksel maliyeti yiizdelerle digiirme yontemine bir segenektir. Onerilen teknik, kritik
maliyet kalemlerinin belirlenmesini ve verimliligin arttinlmas: igin gerekli kiigiik para
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harcamalarii miimkiin kilar. Bu teknigin teorik dayanagi asagidaki dort maliyet

kategorisinin analizi ve yeniden tahsisidir:

— Maliyet sakinma-tahmin edilen ve biitgeye konulan ancak harcanmayan bir
maliyet kaleminin bagka yere aktarnilmasi veya biitgeden ¢ikariimasi

— Maliyet diisiirme-biitce konulmug bu harcama asamasinda olan bir maliyet
kaleminin diigiiriilmesi

— Maliyet kontrolii-harcamamin yapilmasi; ancak kalemin maliyetin biitge
standartlar iginde tutulmasi

— Maliyet etkinligi-uz7un doénemde performansi1 arttiracagi veya maliyetleri
diigiirecegi i¢in biitgeye tahsis edilen harcamanin arttinlmasi.

2. Davramissal Teknikler

Bu tekniklerin baglicalani, orgiit gelistirme beyin firtinasi, gii¢ alam analizi ve
nominal gruplama teknigidir. S6zii edilen teknikler basit olarak anlatiimaya galigilacaktir.

a) Orgiit Gelistirme

Orgiit geligtirme, planli, yonlendirilmis ve sistematik bir siirectir. Bu siirecin
amaci, etkililigini artrmak amaci ile Orgitiin sistemlerini, kiiltlirini ve davramgim
degistirmektir.

Orgiit geligtirme, davrang bilimlerinin 6rgiitlerle ilgili goriiglerinden yararlanir ve
insan kaynaklanm gelistirmek ve orgiitsel yenilenme ile ilgilidir. Orgiit geligtirmenin
cesitli tammlan orgiit, iiyelerinin daha etkili olarak birbirini etkilemelerine yardimer olmak
gibi amaglardan s6z eder. Caligma her zaman igin tiim 6rgiiti kapsamali, daha katilimci
bir yonetime dogru yonlendirmeli, bireylerin amaglannin o6rgitin  amaglanyla
biitiinlesmesine olanak saglanmah ve geligen bir stireg olarak diigtiniilmelidir. Orgiit
gelistirmenin yaran kiginin ve orgiitiin ¢ikarlanimin uzlagtiriip, her ikisinin de basanyla
gergeklegtirilmesinde yatmaktadir.
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Teknik; giincelligini yitirmis teknoloji, yetersiz finansman veya saldirgan dig giigler gibi
sorunlarin ustesinden gelemez; ancak, oOrgiitlerin bu olumsuz etkilerle daha etkili
miicadele etmesini olanakh kilar. Orgiit gelistirme, orgiitlerin insanlann, insanlanin da
orgitlerin davramsglanimt karsiikli olarak etkiledikleri ancak, uygun bir tam ve ustalikh
miidahalelerle her ikisinin de degigstirilebilecegi varsayimma dayanmaktadir
(Propenko, 1987). Sekil 2.5. tipik bir érgﬁt gelistirme siireci modelini géstermektedir.

Sorunun belidenmesi
Sorunun taninmasi

!

Orgitsel tan

L

* Geribesleme ;I Degigim stratejisinin gdigﬁﬁlmeSi |

I

Sekil 2.5. Tipik bir Orgiit Geligtirme Siireci Modeli (Propenko, 1987 )
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b) Beyin Firtinasi

Zamansiz degerlendirmeler, genellikle fikir olusumunu kesintiye ugrattigindan,
beyin firtinas1 bu tirden zamansiz her degerlendirmenin kaginildig:, planlanms bir fikir
tiretme siirecidir. Bu siireg yeni fikirlerin beslendigi ve yeni anlayislarnin gelistigi agik bir
ortamda yiriitiilen simrlandirilmamug bir tartiymadir. Kimin ne soyledigi konusunda higbir
smirlama olmaksizin, bir konunun tiim yonleri gozden gegirilebilir. Bu tiir bir tartigmada,
bir sorun iizerinde tek bagmna diisiinen bir kiginin akiina gelemeyebilecek yararh fikirler
uiretilebilir. Yalmzca daha ¢ok ve daha iyi fikirler ortaya ¢ikmakla kalmayip ayni zamanda
teknik etkili olarak uygulandik¢a grubun kendisi de giig ve giiven kazanir.

Beyin firtinas1 teknifinin uygulanmasina dair baz ipuglan asagidaki gibi
stralanabilir:

— Ozgiin bir sorun veya konu segilir. Lider oturumdaki herkese diigiincelerini sorar.
— Elegtiriye izin verilmez.

Konu digina ¢ikilmasi, kim, neyi, nerede, nasil, neden sorulan sorularak onlenir.
Fikirler agikga goriilebilecek sekilde not edilir.
— Anahtar fikirler segilerek, 6nlemlerine gore siralamir.

|

— Derinlemesine incelemek iizere bir ya da iki fikir segilir.

Beyin firtinas1 teknigi; kalite kontrolii, performans artirma planlamasi, ig etiidi ve
benzeri birgok verimlilik artirma metodu 6nemli bilegenlerinden biridir (Propenko, 1987).

¢) Gii¢ Alanm1 Analizi

Bu, degistirilmesi gereken bir durumun analizi igin kullanilan bir aragtir. Giig
analizi, harcanan ¢abayr ve kangikh@ en aza indirerek, kurulus igindeki degisikligi
kolaylagtinnir. Hangi diizenleyici basamagin uygulanmas: gerektigi konusunda kararsizigin
oldugu durumlarda, giig-alan analizi teknigi uygulanabilir. Teknik sorunu “yapilabilir”
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boyutuna indirgeyip, grubun birlikte ¢aliymasm saglar, tek tek kisiler ve biyiik veya
kugik gruplar tarafindan kullanlabilir.

Gii¢ alam analizi, verili bir performans-verimlilik diizeyinin “harekete gegiren ve
itici gugler” ile “kisitlayic veya engelleyici giigler” arasindaki dengenin bir sonucu oldugu
diisiincesine dayanmaktadir (Propenko, 1987).

d) Nominal Gruplama Teknigi

Nominal gruplama, delil toplama (veri derleme), sorunlarin ve giigli olunan
noktalarin belirlenmesi, fikir iretme (eylem planlama) ve gelismelerin degerlendirilmesi
igin katime1 bir yaklagimdir. Bu yontem, verimlilik arttirma siirecinin ii¢ agamasinda
kullamlabilir: Verimlilik tamsi, eylem planlama ve degerlendirme. Bu yontemin dolayh bir
avantaji da kurum iiyelerinin sik sik ve yogun olarak igbirliginde bulunmalan sonucu
degisim siirecinin zenginlegmesi ve boylelikle de uygulama agamasini kolaylagtirmasidir.

Bu teknikte, iiyeler kendi goriislerini bagimsiz olarak geligtirirler. Daha sonra bu
gorigler, planlanmug bir diizen iginde alt grubun diger iiyeleri ile paylagihr. Agikliga
kavugturmak amaci ile 6neriler tartigilir ve her alt grup, bulgulan daha genis bir iist gruba
bildirir.

Daha hizhi olugu, siirecin kapsadifi zamanin yakindan denetlenmesini saglamasi,
daha ucuz olmas1 ve daha kisa siirede daha gok kisinin katilimim saglamasi nedeniyle,
daha tistiin bir yonetimdir.

Nominal gruplama, fikir iiretme agisindan beyin firtinasina gore daha iistiin bir
tekniktir. Tiim Gyelere esit katihim olanaf: vererek, herhangi birinin tartigmayi tek bagina
yonlendirmesini Onlediginden, daha biyiikk doyum ve baglilik duygusu yaratir. Nominal
gruplamanin katihmcilari, hemen miidahale gerektiren oOncelikli konulart vurgulama
olanagma sahiptir.

Nominal gruplama tekniginin kendisi, tam, eylem planlama ve degerlendirme
olmak iizere u¢ klasik agsamadan olugmaktadir. Siirecin yiritilmesi bir damgmamn
hizmetini gerektirir.
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BOLUM 3. PERFORMANS OLCME VE DEGERLENDIRME SISTEMLERI
( TASARIMI VE UYGULANMASI )

3.1. Performans Olcme ve Degerlendirme Sistemlerinin Tasarmm ve

Uygulanmasinda izlenen Yaklagim

Performans Ol¢iimii, yoneticinin strateji analizi i¢in bir baglangig noktasidir.
Kargilagtirmali bir analiz, yoneticinin belirlenmig yatinm felsefesine ne kadar iyi hakim
oldugunu gosterir. Bu, yoneticiye gostergeleri yakin olarak takip etmedeki kendine ait
sonuglar i¢in tam olarak ne kadar yatinma gerek duyduguna dair fikir verir. Isletmeciler
i¢in uzun donem performans Olgiitleri, gozetimleri altindaki fonlar i¢in ideal bir risk
segiminde ve tahsislerde vazgegilmezdir ( Lachner, 1993 ).

Bagarili bir performans Olgme ve degerlendirme sisteminin kurulabilmesi igin
oncelikle konunun sistem yaklagimi iginde ele alinmasi gerekir. Bu sistem yaklagim Sink
ve Tuttle tarafindan “performans gelistirme planlama siireci “ modeli ile agilanmugtir.
Bunu ana hatlan ile Sekil 3.1. ‘de gérmek olasidur.

Bir performans degerlendirme sisteminin is kalitesi, miktari, hedef ve amaglarin
bagarilmasi ve anahtar sorumluluklarin yerine getirilmesi gibi nesnel olarak 6Slgiilebilecek
bilegenleri vurgulamasi énemlidir.

Sistem ig¢i karakter ve kisiligi gibi 6znel etmenlerle ugragmamalidir. Bireysel ig¢i
hedefleri, tiimiiyle gorevler ve Orgiitiin hedefleri ile baglantida olmalidir. Etkin bir
performans degerlendirme sisteminin ana ¢izgisi ; performans:1 gérev ihtiyaglan ile aym
¢izgide tutarak arttirmak, iggilerin gorevlerini nasil yerine getirdiklerini basit bir sekilde
Olgmektir ( Pratt, 1991).

Performans o6lgme ve degerlendirme sistemleri isletmelerde performansin
geligtirilmesi amaciyla stratejik planlar gergevesinde yonetim stirecinin, birimlerin, galigma
gruplannin ve bireylerin gosterdigi performansin belirlendigi, degerlendirildifi ve geri
bildirim diizeni ile performansin geligimine katkida bulunan yonetim destek sistemieridir.

Bu sistemler yapisal olarak 6rgiitiin ve galiganlarin ortak amaglarnim odak noktasi
olarak &lgiilecek, degerlendirilecek ve kontrol edilecek etmenleri, olaylan ve



54

nesneleri belirlemekle baglayan, bunlarla ilgili temsil edici gostergeleri saptayip gerekli
olgiimlerle siiren, elde edilen bilgileri ortak bir veri tabanindan toplayarak hangi bilgilerin,
nasil ve ne zaman istendigine dayanarak bigimlenen bir rapor ve belgelendirme sistemi ile

sonuglanan bir siire¢ olarak tanimlanabilir.

Orgtsel Sistem
Analizi

P 9

(Yillk)
Degjerlendime
veGeligﬁrme

Anahtar

Performans
Amaciar Alanlan

Etken Uygulamay
" Yénetme,
{zleme ve Kontro!

_ Etkinlikler
YN 1ot Planar |

Sekil 3.1. Performans Geligtirme Planlama Siireci ( Akal, 1992 )
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Bu tamitim sirlan iginde bir igletmede performans élgiim ve denetim sisteminin

tasarimi ve uygulanmasinda izlenen yaklagim ii¢ ana agamada 6zetlenebilir :

1- Performans dl¢iim ve denetim sistemi ile performans gelistirme planlama siireci
arasinda iliski kurarak neyin 6lgiilecegine karar verme ; performans alanlarinin
ve boyutlarinin dnceliklerini belirleme

2- Performans alanlarma ve boyutlanina gore performans gostergeleri belirleme,
bu gostergeleri tammlama ve nasi dlgiilecegini saptama

3- Olgiim sistemlerinin etkin kullammm saflama ; bu asama hangi veriler
toplanacaktir, veriler hangi kaynaklardan saglanacaktir, veriler hangi
yontemlerle toplanacaktir, veriler bilgiye nasil doniistiiriilecektir, bilgiler nasil
yorumlanacaktir ve belgelenecektir gibi konular: igerir

4- Sistemin iglerligini stirekli izleyerek denetleme ve geligtirme

Performans olgiim ve denetim sistemlerinin tasarimi ve uygulamasina iliskin bu

dort ana agama Sekil 3.2. © de aynintili olarak gosterilmektedir.
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 ASAMAD: |
HAZIRLIK GENEL
Uygun Ortamu O LQ U M
et % YONTEMI
TANIM
ASAMA 1:
NE OLGULECEK?
1. Basamak: Géstergeleri Geligtirme
2. Basamak: Gostergeleri Denetleme s“fdﬂeggfmﬂ;elm

3. Basamak: Gostergeleri Belirleme /

DEGERLEN-
UYGULAMA DIRVE
_ ASAMA2: ASAMA 5:
SURECI GELISTIRME GELISMEYLE ILGILENDIRME
1. Basamak: Teknikleri Se¢me Giktiys Yorumlama ve Agiklama
2. Basamak: Tasanm Grubu ‘ Amag Saptama ile ligilendirme
3. Basamak: Bulunabiiirigi Saglama Odillerle ligkilendirme
4. Basamak: Teknikleri Uyarlama Gérlinebilirligi Sajlama
ASAMA 3: ASAMA 4:
VERI TOPLAMA SUREG ve GIKTIYI SAGLAMA
1. Basamak: Veri Kaynaklan Gkt Dofjru mu?
2. Basamak: Eleme Formlar Dogjru mu?
3. Basamak: Formlan Geligtirme Bilgiler Yararh m?
4. Basamak: Veri Toplama Bigiler Zamanl rm?

Sekil 3.2. Genel Olgiim Yontemi ( Akal, 1992 )
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3.1.1. Tamitim ve Hazirhk

Bu agamada yapilacak ilk is Olgiim ve denetim sorumlularim ve gorevlilerini
belirlemektir. Bu grup, performans gelistirme planlama siirecinde goérev alan calisma
grubu olabilecegi gibi ayn bir grupta olugturulabilir.

Cok onemli diger bir galigma da sistemin 6rgiit igin 6nemini kavratmak ve bu
konudaki inanc: pekistirmektir. Bu kosulu saglamak igin igletmede {ist yonetiminden en
alt diizeye kadar bir kiiltiir degisimi yaratmak gerekebilir. Egitimler, tartigmalar ve
¢alisanlann sistem tasannmmna ve uygulanmasina katilim ile igletmelerde mutlak uygun
ortam yaratilarak ¢aligmalara baglanmalidir.

Sistemin tasarmmna ve kullanimuna yoénelik bir gergeve olugturacak on bilgiler
sunlardir :

-- Isletmenin gorevi, ilkeleri ve uzun donemli hedefleri nelerdir ?

-- Olgiim sistemlerinin uygulanacag birimler hangileridir ?

-- Bu birimlerin gérevleri, hedef ve amaclan nelerdir ?

-- Isletmenin tiimiine ve 6l¢iim yapilacak birimlerin her birine iliskin planlar var
mdir ?

-- Birimlerin hedef ve amaglan igletmenin genel hedef ve amaglanna uyumlu
mudur ?

-- Olgiim sistemleri ile gergeklestirilmek istenen nedir ?

- Olgim sistemlerinin  hazirlanmasinda ve uygulanmasinda  kimler
gorevlendirilecektir ?

-- Sistemle elde edilen bilgiler kime sunulacaktir ?

-- Mevcut 6lgiim sistemlerinin yararl ve sakincal yonleri nelerdir ?

-- Olgme teknikleri igin dnceden saptanmus belli tercihler var mdir ?

-- Olgiimlerin hangi diizeylerdeki verilere dayah olarak yapilmasi istenmektedir ?

-- Olgtim ilkelerine iliskin bir 6n belirleme var mdir ?

- Olgiimlerin uygulanacag birimlerde amacin gergeklestirildigini en bagarih
bigimde gosterebilecek gistergeler nelerdir ?
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-- Olgiim sistemlerinde kullamlabilir performans hedefleri var midir ?
- Igletmedeki diger 6lgtim sistemleri ile kurulmas: diigiiniilen 6lgiim sistemleri arasmda

bir baglant1 diistintiliiyor mu ? ( Performans degerlendirme sistemleri, 6diil sistemleri vb.)

3.1.2. Calismalarin Planlanmasi

Performans olgiim ve denetim sistemlerinin tasarnimi ve uygulamaya gegirilisi
mutlaka belli bir siirece yayilmalidir. Bu siirecin uzunlugu isletmenin niteligi, ¢alismanin
kapsamu ve gevre kosullarina gére degigecektir.

Bu siireg iginde izlenecek yaklagima uygun olarak gergeklestirilecek etkinliklerin
sirast, siiresi, bu etkinlikler igin gerekli kaynak temini, iglerin yetkililerinin ve sorumlularin
belirlenmesi ayrintili bir zamanla cetveli ile planlanmahdir.

3.1.3. Performans Olciimlerinde Temel Almacak Performans Boyutlarinin

Belirlenmesi

Bu igletme, Orgiitsel sistem analizinden gegirilip neyi, ne amagla ve nasil
gergeklestirdigi ve gergeklestirmesi gerektigi ile ilgili yeterli bilgi toplandiginda o
isletmenin performansimn nasil tammlanacagi ve bu tammn yapilabilmesi i¢in nelerin
Olgiilmesi gerektifi az ¢cok ortaya ¢ikar ama yeterli degildir. Bunlarin ne tiir gostergelerle
( olgiitler ) ve nasil Slgiilecegi belirlenmelidir. Bu ¢ok 6nemli ve kimi zaman karmagik bir
konudur.

Birinci boliimde performans ¢ok yoénli, genis ve zengin bir kavram olarak
tanimlanmg ve birbirleri ile iligkili yedi boyutun fonksiyonu olarak agiklanmugtir.

Bu yedi temel kavram, performans Olgiimlerinde hedef alinan analiz birimi igin
gelistirilecek performans gostergelerinin tabamim olugturmaktadir. Orgiitler bu gerceveye
bagh kalarak yada genigletip daraltarak yeterli élgutleri belirleyip neyin olgilecegini
ortaya koyabileceklerdir. Olgiimlerde yedi boyuttan hangilerinin kullamlacag: isletmenin

Onceliklerine, hatta yonetim deger ve isteklerine gore belirlenir.
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Olgiim sistemlerinde bu kavram kargasasmin yaratacag sorunlan 6nlemek igin her
bir boyutunun ( 6nemli goriilen ) tek tek ele alinarak ¢oziimlenmesi, her biri igin ayn
olgiitler gelistirilmesi yoluna gidilebilir. Sonra bu bagimsiz boyutlar bir araya getirilerek
buitiinlegik bir performans 6l¢iim sistemi olugturulabilir.

Olgiim sistemleri boyle tasarlanacaksa her boyutla ilgili birer gostergeler ailesi
geligtirilir. Cinkii bu performans boyutlarmin higbiri tek bir gosterge ile
olgiilememektedir. Her bir boyutun olgiilebilmesi igin dogrudan yada dolayh yoldan
kullanilabilecek géstergeler vardir.

Performans boyutlarinin belirlenmesinde gegerli kimi ilkeler sunlardir :

-- Analiz biriminin buytiklugi

-- Analiz biriminin amag ve iglevleri

-- Analiz biriminin tiirt ( teknolojik yapi, montaj grubu vb. )
-- Orgiitsel yonetim bigimi ve orgiitsel yap

-- Isci - igveren iligkileri

-- Politika, ekonomik ve sosyal ¢evre kosullar

Performans boyutlanmin segimi ile ilgili ¢ok kesin ilkeler yoktur. Burada orgiit
tiplerine gore performans boyutlanmn goreli agirhklanm genel bir gergeve iginde
gosteren bir caliyma 6rnek verilmigtir. $ekil 3.3. ‘te goriilenler 6zetlenecek olursa :
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Universite

Kritik
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Sekil 3.3. Performans Boyutlarimin Analiz Birimlerine Gére Onemleri ( Akal , 1992 )
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-- Etkenlik evrensel bir performans gostergesidir ve bagarimin temel kosulu
olarak kabul edilmelidir.

-- Bireysel performans gostergesi olarak en aza 6nemli boyutlar verimlilik ve
karhihktir,

-- Aragtirma - geligtirme ve hizmet amagh 6rgiitlerde etkenlik, kalite ve yenilik,
verim, verimlilik ve kérliliga gore gok daha 6nemlidir.

-~ Uretim amagh orgiitlerde etkinliklerin, dolayisiyla performansi etkileyen
etmenlerinde ¢ok ¢esiti olmast performans boyutlanindaki  gesitliligi
arttirmaktadir.

-- Bazi sektorlerde 6nceligi olan boyutlar gok belirgindir, 6regin kamu
kesiminde etkenlik ve kalite gibi.

-- Kimi sektor diizey ve islevlerde isin yapist ve 6zellifi baz1 performans

boyutlarinin goreceli onemlerini azaltmaktadr.

3.1.4 . Anahtar Performans Alanlar

Performans 6lgiim sistemlerinde oncelik verilecek performans boyutlanmn
seciminde, performans gelistirme planlama stireci iginde belirlenen “ anahtar performans
alanlan “ min da belirleyici bir rolii vardir.

Anahtar performans alanlan, ilgili yazindan anahtar sonug alanlari, basan
etmenleri, anahtar gostergeler olarak da adlandirilir.

Performans gelistirme planlama siirecinde belirlenen hedef ve amaglarn
gerceklesme diizeylerini belirlemek igin 6lgiimlerde yol gosterici bazi ilke ve rehberlerin
saptanmasi gerekir. Anahtar performans alanlari bu gorevi yerine getirmektedirler.

Anahtar performans alanlan olgiimlerin hangi konularda ve hangi gostergelerle
yapilacagma 151k tutarlar. Bu alanlar igletme performansimn degerlendirilmesinde nabiz
noktalardir. Anahtar degiskenleri §oyle tanimlayabiliriz :
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-- Orgiitiin bagarih yada bagansiz oldugunu agiklayan onemli noktalardir.
Donem sonlarinda bu noktalarda gelisme olup olmadifim degerlendirmek igin
kullanilirlar.

-- Genellikle yonetim kontroli digindaki etmenlerden kolayca etkilenebilirler.

-- Beklenmeyen davramglan, igletmede hemen onlem alinmasim gerektirecek
kadar 6nemlidir.

-- Dogrudan yada dolayh olarak odlgilebilir 6zellik tagirlar.

Anahtar performans alanlari ti¢ grup altinda toplanabilir :

A ) Dig Anahtar Performans Alanlan

Bu alanlar genellikle orgiitin dogrudan kontroli digindadirlar. Orgiit bu
alanlardaki davramglara uyum saglamak zorundadir. Ornekler ; teknolojik gelismeler,
tirtin fiyatlarindaki degisim, sosyal sorumluluk, misteri beklentileri.

B ) I¢ Anahtar Performans Alanlan

Bu alanlar orgiitiin baglica risk noktalandir. Bu alanlarda etkinliklerin kontrolden
¢ikabilmeleri ve planlara gore sapma getirmeleri beklenebilir. Bu nedenle siirekli
olgiimleri ve denetlenmeleri gerekir. Ornekler ; insan giicii kullanimi, kaynaklarn dagitimi
ve kullanimy, iiriin kalitesi, yeni iiriinler, yenilikler, ¢alisan davraniglan ve geligimi.

C ) Istisnai Anahtar Performans Alanlar

Bu alanlar genellikle fazla kontrol gerektirmeyen ve planlara uygun davramg
gosteren alanlardir. Cok ender olarak planlardan sapma gosterirler. Bu sapmalan
belirlemek igin olgiimlere gerek duyulur. Omekler ; biitge uygulamalan, kaynak
harcamalan vb.

Performans gelistirme planlama siirecinde ( Sekil 3.1. ) iki ayn diizeyde
performans alanlarinin belirlenmesi gerektigi gorilmektedir. Bunlar :
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1- Tum igletmenin genel amag ve hedefleri i¢in anahtar performans alanlani : Bu
alanlar amaclann ve stratejik hedeflerin  saglanip saglanmadiginin
belirleyicisidir.

2- Taktik amaglara ve etkinlik alanlarina yoénelik daha 6zel amagh anahtar
performans alanlan : Bu alanlar etkinliklerin uygulama bagarisini, performans
tizerindeki etkisini gosteren noktalar olarak segilmektedir.

Cizelge 3.1. ‘de caliganlanin gelisimi konusunda anahtar performans alanlarina
ornekler verilmigtir. Baganli bir performans yonetimi stratejisi uygulamasinda anahtar,
yuritmenin kritik safhalarinda kullanmak igin kolay kullanilabilir performans o6lgme
araglar uygulamalarim benimsemektir ( Marden, 1991 ) .

Bir galigmanin gerek duydugu denetleme tiirii, ¢aliganin gergek yeterliligi ve
caligamin verilmig bir goreve karsi ne hissettigi ve bunu yapma yetenegi de dahil olmak
tizere bir dizi faktorle belirlenecektir. Bunu g6z oniine alan Amerikan Kagit Endiistrisi
Teknik Birligi etkenlik, iletisim, beceriler ve gelisim iizerine boliimler igeren ¢ok iyi bir
performans degerlendirme siireci gelistirmistir ( Crane, 1991 ) .

Oncelik Alan Stratejik Amaclar Anahtar Performans Alanlan

1. BOSlam personelinin bsliimde Temel yila gore:
kalma oramim artirmak - amnlasmazhk oramu .
— ortalama calisma stresi
-~ ortalama deneyim siire-
sinde 0.5 ynlhk artis

' 2. Programlar uygun yuriite- — Uygulanan bireysel gelis--
cek personel saglamak tirme programilar:
- Bos kadrolann doldurul-
ma %'si
3. -Odil programlan uygulamak ~ Her yil icin parasal 8diil
sistemi

— Odualleri % 10 artirmalk. .
- “AylnCahsannn secmek.

Cizelge 3.1. Anahtar Performans Alanlarina Ornekler ( Akal, 1992 )
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Kemensky ‘ye gore bir performans olgitler sistemini yaratmada baglangi¢ adimi,
gostergelerin giincel geligimini baglatmadan 6nce, tasann konularindaki ¢esitliligi
¢ozmektir. Bu konular politik, yonetimsel ve teknik olarak gruplanabilir. Kemensky
burada ABD genel muhasebe biirosu tarafindan tanimlanan bagarth bir performans 6lgiim

sisteminin dort ana bilegenine yer verir :

1- Belirgin, agik, hedef ve amaglar saptamak

2- Tlerlemenin spesifik dlgiitlerini ( gostergelerini ) geligtirmek

3- Esit katilim saglanmug yillik hedefler olugturmak

4- Periyodik olarak politika ve program diizeyini raporlamak ( Kemensky, 1993 )

Performans degerlendirmeye bakildiginda ; ¢ok iglevli bir deger bigme
yaklagiminin belirlenmis performans standartlarii bagarma yoniinde ilerlemeyi saglamann
en etkili araci oldugu goriiliir. Etkenligi surdirmek igin performans 6lgiim sistemleri
kriteri ve mevcut stratejik amagclar tizerine kurulu standartlar, dinamik ve igin i¢ - dig
cevresel kosullan ile degigebilir olmalidir ( Lockamy, 1993 ) .

Yeniden anahtar performans alanlarina déndigiimiizde bunlarin belirlenmesinden
sonra bu alanlarda basariyi 6zendirecek ve gelistirecek bir performans o6lgme ve
gelistirme sisteminin tasarlanmasina gegilir. Aynntih bir ¢aligma ile performans

gostergeleri yada 6lgiim modellerinin geligtirilmesine baglamr.

3.1.5. Gostergelerin Se¢imi

Gostergelerin belirlenmesinde izlenecek temel yaklagimdaki temel anlayis soyle
Ozetlenebilir :

- Olg¢iimlerle sorun ¢ozme, karar alma ve performans: geligtirme gibi yararlar
saglamak icin gostergelerle igletme stratejisi ve amaglan arasinda agik bir iligki
kurulmas: gerekir. Aksi durumda olgiilenlerle igletme amag ve stratejileri arasinda
higbir iligki kurulmamus olur.
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-- Olgiimlerde ikinci 6nemli konu, “ 6nemli olam “ 6lgmektir. Zaman ve
kaynak kisitlamalan arasinda gergekten 6nemli olan gostergeleri segmek zordur.
Burada asil vurgulanmak istenen kolay olgiilebilen gostergelere kagisi onlemektir.
Omegin bitgeden sapma gostergeleri yerine memnun olmayan miterilerin
maliyeti gibi gostergeler gok 6nemli olabilir. Kugkusuz her 6nemli gostergenin zor
olmasi gerekmez.

-- Olgiimlerde kullamlacak gostergelerin seciminde dikkat edilecek bir baska
noktada gostergelerin performans planlama siirecinde hazirlanan taktik planlar ve
proje planlar uyarinca saglanan sonuglarnn 6rgiit performansini etkileme diizeyini
belirleyebilecek niteliklere sahip olmasidir.

Gostergelerin segiminde dikkat edilmesi gereken ilkeler ise soyle siurlanir :

1- Gostergeler basit, kolay anlagilir ve ginliik iglerle ilgili olmalidir. Ancak bunlan
saglamak igin istenen amagtan da uzaklagiimamalidir.

2- Olgiilmesi istenen yada kullamcmin gereksinimine uygun gostergeler
secilmelidir. Her amag i¢in tek bir gosterge segimi tizerinde zorlanmak yerine,
ayn1 amaca yonelik bir dizi gosterge geligtirilebilir.

3- Gostergeler durumu tim gergekligi ile olgebilmelidir. Olgiilen olaymn
istatistiksel karakteri agiklikla ve dogrulukla belirtilmelidir.

4- Duruma iligkin tiim davramslarin belirlenebilmesi i¢in o durumla ilgili bir dizi
gosterge ( gosterge ailesi ) segilmesi yeglenmelidir.

5- Olgiim sisteminde aym anlama gelecek tek gosterge kullaniimasi uygundur.
Onceden planlanmis yada bilingli olmadikga birbiriyle g¢akisan yada hesaba
alinmayarak eksik birakilan gosterge olmamalidir.

6- Gostergelerin hesaplanmasinda 6lgiim sonuglan sirekli dogru sonuglar
vermelidir.

7- Gostergeler i¢in kullanilan veriler ¢ok daha fazla bilgiyi kaliteli olarak
saglamak icin sayisal olmalidir. Sayisal gostergeler daha kolay anlagilir.



66

8- Gostergeler degisen isletme gereksinimlerine gore uyarlanabilir olmalidir.
Degisik amaglara gore ayarlanabilmelidir. Aym isletmede birbirine ters diigen
amaglar s6z konusu olabilir. Bunlara yanit veren gostergeler gerekir.

9- Gostergeler, tizerinde az ¢ok kontrol olanag: olan degigkenler, etmenler ve
iligkilerle ilgili olarak segilmelidir. Gostergeler oSlgiilen etkinligi yiiriten kisi
veya grubun sorumluluk alamindaki iligkilere dayandinilmalidir.

10- Performans geligimlerini fiziksel agidan oldugu kadar parasal agidan da
agiklanmalan gerekir. O nedenle gostergeler maliyet Ogelerinin ve parasal
akiglarin incelenmesine olanak vermelidir.

11- Olgiimlerde asil amag, amaglara ulagma derecesini belirlemek olduguna gére
i¢c etmenlere oldugu kadar dig etmenlerin analizine yarayacak gostergelere de
yer verilmelidir.

12- Caliganlar igin segilecek gostergelerde bireysel gostergeler yerine grup - takim

gostergeleri yeglenmelidir.

3.1.6. Gostergeleri ve Ol¢iim Tekniklerini Gelistirmek icin Kullamilan Denetleme

Yontemi

Olgiim sistemlerinin tasanm agamasinda performans gostergelerinin segimi

tamamlandiktan sonra, sistem son bigimini almadan 6nce segilen bir denetim agamasindan

gecirilmesi uygun olur.

Bu agamada 6lgiitler geligtirilirken izlenen aym yaklagim daha kisa ve net olarak

uygulanir.

1- Olgiim sisteminin geligtirildiZi analiz biriminin ve bu birimin bagh bulundugu
orgiitiin stratejisi gozden gegirilir. Yeterli bilgi yoksa tamamlanmas: gerekir.

2- Anahtar performans alanlann ile performansin yedi boyutu arasindaki
bagmntilarin tammu yapihir. Orgiitiin yapisina gére ( ya da analiz edilen birimin

ozelliklerine gore ) hangi performans boyutlarina 6ncelik verilecegi incelenir.
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3- Bu iki agamadan sonra hedef almnan sistemlerin her biri igin yada tiimii icin
kullanilmas: istenen gostergeler yeniden diizenlenir. Bir form hazirlanir.

4- Form lizerinde denetim iglemi yapilir.

3.1.7. Ol¢iim Sistemini ve Modelini Belirleme

Bu asamada karar verebilmek igin o6nce mevcut 6lgiim sistemleri ve yontemleri
konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip olmak gerekir. Bu nedenle eger gerekiyorsa
galigma grubunun uzmanlarca desteklenmesi yada damgman kullamlmast yoluna
gidilebilir.

Modellerin kullamimu incelenerek, mevcut modellere gerekiyorsa ihtiyaglara

uyarlamalar yapilabilir .

Olgiim sistemlerinin belirlenmesinde gesitli etmenler gozoniine ahinmahdir. Bagta
su iki etmenden s6z edilebilir :

-- Olgiim sistemlerinin uygulanacag hedef analiz birimlerinin niteligi

-- Olgiim hedef ve amaglan

Isletme diizeyinde analiz birimleri tiim igletme, bélimler, iy merkezleri, tiretim
kaynaklar, ¢aligma gruplan, hatta etkinlikler olarak belirlenebilir.

Olgiim sistemlerinin tasariminda amag ve kapsam farkhiiklarm gozoéniine alarak
se¢im yapihirken temel olarak ti¢ de@isik 6lgiim sistemi yaklasimi s6z konusudur. Buna
bagl olarak 6l¢iim modelleri de faklilik gosterecektir.

Sekil 3.4. “de bir orgiit yapis: iginde tasarimlanacak 6l¢iim sistemlerinin ozellikieri
goriinmektedir. Burada o6lgiim sistemleri kapsam ve amag gesitlilifine gore bireysel,
ortak, karma Olgiim sistemleri olarak siflandinlmugtar.

“ Bireysel sistemler “ orgiit i¢inde her alt sistem yada analiz biriminde kendi
performanslarim 6lgmek igin gelistirilen bagimsiz sistemlerdir.
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“ Ortak sistemler “ tek bir plan gergevesinde tiim birimler yada alt sistemlerin
hedef ve amaglarim eg glidiimleyerek biitiinlesik bir 6zellik tagtyan toplam o6lgiim
sistemleridir.

Bu iki sistemin bir igletmede birlikte kullamldifi durumlarda olabilir. Bunlar
karma sistemlerdir. Olgiim sistemlerinin yapis1 karalastinildiktan sonra 6lgiim modelleri
tartigilabilir. Olgiim modelleri iki agidan tartigtlabilir. Birincisi gesitli kurumlar yada
yazarlar tarafindan geligtirilmis modelleri, isletmenin gereksinimlerine tam yamt veriyorsa
aynen uygulama, yoksa eklemeler yada diizeltmeler yaparak igletme gereksinimlerine
uydurma yoludur.

Ikinci yaklagim tamamen galigma grubunun bilgi ve deneyimlerine ve igletmenin
gereksinimlerine gore bir dizi gbstergenin gelistirilmesi ve bu gostergeler arasinda istenen
yoénde bagintilar kurularak ¢ok yonlii bitiinlesik yada bireysel sistemlerin hazirlanmasidir.

Olgiam modelleri olarak toplam faktor verimlilik modelleri, gok faktorlii verimlilik
modelleri, toplam performans modelleri, objektif matris yontemi, amaglara gore yonetim
modelleri, finansal analiz modelleri, maliyet analiz modelleri vb. ¢ok gesitli modeller
sayilabilir.

Verimlilik 6icOmO ve degeriendirme
Ortak, gok faktirld verimlilik Slgidm
yantemiteri

Tedarik Uretim Dagrim
Islevieri Islevieri iglevieri

Verimlilik 8igimi ve degeriendirme
Istetme iginde bireysel, iglovier igcinde bélamiare vo
gruplara gére ortak dlgum yo&ntenileri

Verimlilik dicdmi ve degeriendirme

Is gruplan dizeyinde bireysel Sictim
y&ntemileri

Sekil 3.4. Olgiim Sistemlerinin Tarleri ( Akal, 1992 )
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3.2. Performans Olgme ve Degerlendirme Modelleri

Son 10 - 20 yil i¢inde igletme performansi kavrammna kérhlik ve verimlilik
boyutlarimin yamsira etkililik, kalite ve verim gibi daha yeni boyutlarinda eklenerek
bakilmasi performans olgiimlerinde de degigik ve yeni yontemlerin geligtirilmesine yol
agmugtir.

Olgiimlerin uygulandig1 analiz birimlerinin kapsamu bireyler ve ig nitelerinden,
¢ok genis kapsamhi gruplara hatta ¢ok gruplu orgitlenmelerde holdinglere dek
genigletilmistir. Diger bir de@igim yonii de yaklagim birden ¢ok performans boyutuna
agirlik veren basitten ¢ok karmagik yaklagimlara kadar gok genis bir alana yayilmgtir.

Bu modeller genellikle dinamik ve biitiinlesik bir yapida kurulan ve ¢ogunlukla
bilgisayara dayanan olg¢lim modelleridir. Temel goriis isletmede toplam performansi
geligtirmek amaciyla belirlenen orgiitsel amaglara yonelik gelismelerin 6lgiilebilmesi ve
degerlendirilebilmesidir.

Toplam performans gostergeleri bir igletmenin performansim etkileyen temel
iligkilerin sonuglarim toplam olarak degerlendirmek amaciyla gergeklestirildikieri i¢in
cogunlukla toplam maliyet ve toplam gelir olusumunu analiz eden bir 6zellik tagirlar. Bu
analizlerin konu alanlanindan baglicalan satig fiyati, iggiicii, malzeme, makine kapasiteleri
ve maliyetleri ile bunlanin kullammim igeren iligkilerdir. Bu iligkiler sekil 3.5. ‘te
gosterilmistir. Ancak bir gok diger etmenin etkiledigi gergek durum bundan ¢ok daha
kangiktir. Biitiin bu iligkilerin varlig modeli karmagiklagtiracaktir. Bunu &nlemek igin
genellikle venmhhk ve karhhk iligkileri lizerinde yogunlagilir. Modellerin ¢ogu bu nedenle
iist ve orta diizey yonetimler i¢in kullamilabilir bir nitelik tagirlar.
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Sekil 3.5. Performansi Etkileyen Etmenler Arasindaki Iligki ( Akal, 1992 )

3.2.1. Toplam Faktor Verimliligi, Cok Faktorlii Verimlilik Ol¢iim Modelleri

Modeller i¢inde en iyi taninam ve en gok yayginlaganlan Cok Faktorli Verimlilik
modelleridir. Bunlar kismi verimlilik 6lgiimlerinin yetersizliklerini kapatarak yonetimin
mali ve lojistik planlama iglevlerinin etkinliliginin 6lgiimiine ve gelistirilmesine yardimeci
olan 6nemli karar araglaridir.

Modeller yonetime karar alma siirecinde agagidaki konularda veri ve bilgi
saglayabilmektedirler.

- Biitce yada stratejik segenekleri degerlendirmek,
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-~ Atak bir biitge hazirlamak, kaynak dagiimm geligtirmek, ortamdaki
dalgalanmalara yanit verebilmek,
-- Gegmig performansi 6grenmek,
— Karliligi saglamak igin yapilan iyilestirme g¢abalanmn sonucunu
degerlendirmek,
-- Isletme igindeki birimlerin performansim olgmek ve bunlarin toplam
performansa katkilarim belirlemek,
-- Kismi iiretim faktorlerinin ( iggiicii, malzeme, enerji, sermaye, veri ve bilgi )
toplam fakt6r verimliligine katkilarim belirlemek,
-- Uriinlere gore verimlilik analizleri ile tiriinlerin toplam performansa katkisint
Olgmek,
-- Kazang paylagma yontemlerine temel olugturmak igin karlilik, verimlilik ve
kismi faktorlerin katkisim belirlemek.

Modellerin ana ozelligi verimlilik ve karliik analizlerini biraraya getirip, isletme
performansim verimlilik-fiyat-kéarhhk, tiggeni i¢inde degerlendirilmeleridir.

Bu modellerin hepsinde de temel goériis ¢ok az farklidir. Burada uygulanabilirlikleri
dogrultusunda ii¢ model anlatilacaktir.

A) REALST ( Resource Allocation Strategy - Kaynak Dagitim Stratejisi )

Jason Parson ‘mn gelistirdigi bu model ilk kez Giiney Afrika verimlilik
merkezi tarafindan uygulanmg bilgisayar destekli bir sistemdir. Model kar degigimlerine
yol acan verimlilik ve fiyat degigimlerinin etkilerini birlikte degerlendirmektedir.

REALST ‘in en 6nemli yararlarindan biri her bir girdi kaynagimn kéra olan
katkistm ortaya koyarak igletmeye verimlilik hedeflerine ulagabilmesi i¢in kaynaklarmn
yeniden dafitma agamasinda yol gosterebilmesidir. Sadece gelir ve maliyet verilerine
dayandinilan igaretler, kar degisimlerinin verimlilik degigimlerinden mi yoksa enflasyon ve
fiyatlandirma politikalarindan mu olugtugunu gosteremez. REALST yaklagimu ile yonetim
kén etkileyen kontrol edilebilir etmenleri belirleyip bunlarin kéra etkisini géstermektedir.
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Bu uygulamalarla igletmenin uzun dénemli rekabet durumunu kontrol altina alabilme
olanag da yakalanmig olmaktadir.
REALST “ta
Kiar = Karhlik ( Parasal Deger ) + Uretim Diizeyi ( Parasal Deger )
esitlifine dayali olarak incelenir.
REALST yonetiminin ana goriisii gekil 3.6. “da gorulmektedir.

Oron Miktarindaki _ |Gelirde | |0Ortin Fiyatinda
Degisme ~ |Degisme | Degisme
Verimlilikte ,‘Kérda 1 7Fiyat Kurtarma
| Degisme. " |Degisme “loraninda Degisme
Kaynak | Maliyette ,Kaynak'
| Miktarinda | ] Dedisme ___1 Maliyetinde
| Degisme | | | Degigme

Sekil 3.6. REALST Yonetiminde Kér Degisiminin Kaynaklan ( Akal, 1992)
B ) APC MODELI ( Amerikan Verimlilik Merkezi Modeli )

Bu model Amerikan Verimlilik Merkezi tarafindan gelistirilmis bir yontemdir.
“ Toplam Faktér Verimlilik Olgiim Modeli  olarak da adlandinlir.

Model karhhig: iki temel bilesene gore degerlendirmektedir. Bunlardan biri
verimlilik digeri fiyat kurtarmadir. Verimlilik kaynak kullammlanna iligkin kismi ve
toplam verimliligin, fiyat kurtarma ise girdi maliyetleri ile sati§ fiyatlan arasmdaki goreceli
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degismenin diger bir deyisle isletmenini birim maliyet degisiklerini fiyatlarla dengeleme
yeteneginin gostergeleri olarak kullanilmaktadir.
Modelin yapisint olusturan iligkiler agagidaki esitliklerle belirtilmektedir.

CIKTI DEGERI = CIKTI MIKTARI x BIRIM FIYATI

KARLILIK VERIMLILIK x FIYAT KURTARMA

T ?

GirDI DEGERI TOKETILEN MIKTAR x BIRIiM MALIYET

Bu iligkilerin matematiksel gésterimi ise soyledir :
Karlilik = Satiglar / Maliyet = ( Cikt1 Miktan x Fiyat ) / ( Girdi Miktan x Maliyet )
Karhlik indeksi = Verimlilik indeksi x Fiyat Kurtarma Indeksi

APC Modeli verimlilik, fiyat kurtarma ve karhhktaki degisimlerin sonuglarim
parasal olarak da hesaplar. Bu parasal etkilesim soyle gosterilmektedir

Karhlik ( Parasal Deger ) = Verimlilik ( Parasal Deger ) + Fiyat Kurtarma
( Parasal Deger )

Bu iligkiler temel alinarak modelde ii¢ temel performans indeksi kullamlir :
Mevcut Dénem Uretim Miktari /

Baz Donem Uretim Miktan
1- Verimlilik Indeksi =

Mevcut Donem Girdi Miktar: /
Baz Doénem Girdi Miktan
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Mevcut Donem Cikt1 Fiyatt /
Baz Donem Cikt1 Fiyati

2- Fiyat Kurtarma Indeksi =
Mevcut Dénem Girdi Fiyati /
Baz Dénem Girdi Fiyati

Mevcut Dénem Cikt1 Degeri /
Baz Dénem Cikt1 Degeri
3- Karhlik Indeksi =

Mevcut Donem Girdi Degeri /
Baz Dénem Girdi Degeri

Performans indeksleri igletmenin baz donemi ve mevcut donemine ait girdi ve
¢ikt1 kalemlerinin her birinin fiyat ve miktarlari, veri alinarak hesaplanmaktadir.

APC modelinin REALST modelinden Onemli farkx karhhk hesabinda
goriilmektedir. REALST dénemler arasindaki karlihigi mutlak kar degerleri iizerinden
analiz etmekte, APC ise karhilik oram arasindaki degigimi esas almaktadir.

APC modeli yonetime isletmenin verimlilik performansm ve onu olusturan
bilesenlerinin durumunu ¢ok hizli olarak kavrayabilme olanagmm verdiSi igin gerekli
6nlemlerin zamamnda alinabilmesine yardimei olur.

C) COK FAKTORLU VERIMLILIK OLCUM YONTEMI

Bu, Oklahama Verimlilik Merkezi ‘nce geligtirilmis bir modeldir. APC
modelinden bir yonde farklilik gosterir. Modelde tiim girdi faktorleri yerine sadece bir
bolim girdi faktérii kullandmaktadir. Hesaplamalarda APC modelinde izlenen yontem
kullanalir.
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3.2.2. Alan Lawlor Modeli

Lawlor verimliligi, 6rgiitlerin agagida siralanan beg amaci ne 6lgtide etken ve etkili
bigimde gergeklestirdiklerinin kapsamh bir 6l¢iisii olarak almaktadir.

1- Hedefler ( Objectives )

Temel hedefler ne 6lgiide gergeklestirilebilmistir ?
2- Etkenlik ( Effenciency )

Kaynaklar ( iscilik, sermaye, hammadde, digaridan saglanan fayda ve hizmetler
gibi girdiler ) yararh giktilar iiretmek igin ne dlgiide etken kullamlmugtir ? Yararh
terimi burada “ gergekten gereksinilen “ anlamindadir.

3- Etkililik ( Effectiveness )

Cikt1 ve girdi arasinda potansiyel olarak ne yapilabilirdi, ne yapild1 ?
4- Kargilagtinllabilirlilik ( Comparability )

Firmalararas), endiistrilerarasi, iilkelerarasi verimlilik kargilagtirmalan nasil
yapilabilir ?

5- Egilimler ( Trends )

Verimlilik performansinin zaman boyutunda izledigi kavram nedir ? Azalan mu,
sabit mi yoksa artan m1 ?

Bu bes faktor aslinda bir verimlilik lgme sisteminin temel amaglandir.

Lawlor sozii edilen bes amaca yonelik olarak “ birinci diizey verimlilik
olcimii ( primary productivity measurement ) “ ve “ ikinci diizey verimlilik Slgtimii
( secondary productivity measurement ) “ olarak iki diizeyli bir verimlilik 6l¢im sistemini
ortaya koymustur. Bu sistemin “ Verimlilik Analiz Cergevesi “ baghkh $ekil 2.7. ¢ de
goriilmektedir.

Birincil diizeyde verimlilik 6lgiimii toplam kazanglar verimliligi ile ( E ) ilgili
olup, su formiille ifade edilir
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Toplam Kazanglar T

Doéniigtiirme Maliyeti C

Agiklamak gerekirse, doniigtiirme maliyeti bagina kazang ne denli yiiksekse,
isletme o denli tiretkendir. C terimini agtigimizda oran su gekli alir :

C W+PS+K
Burada W ; iicret ve maaglar, PS ; disanidan satin alinan fayda ve hizmetler, K ;
amortismam belirtmektedir.

Ikincil verimlilik kér verimliligi ile ( E, ) ilgili olup su formiille gésterilir :

Kar P

Donitigtiirme Maliyeti C

Kar, toplam kazanglardan doniigtirme maliyetleri diigtirtilerek bulunur. Bu

durumda :

Boylece toplam kazanglar verimliligi ile ( E ) kér verimliligi ( E, ) arasinda bir
iligki bulunmusg olur.
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Toplam kazang verimliligi, bir orgiitiin etkinliliginin toplam ( ya da genel ) bir
ol¢iisiidiir. E oram ayrica, dontistiirme etkinliinin su diger iki boyutunuda gésterir :

1- Girdinin ¢iktiy1 yaratma orani.
2- Verilen ( belirli ) bir ¢iktiyr yaratmak igin kullamlan girdi miktan.

Daha az goriilebilen bir bilgi kalemi de sudur :
Verilen ( belirli ) bir girdi ile elde edilecek potansiyel ¢ikt1 ( etkililik o6lgiisii )
ikincil verimlilik 6l¢timleri bu gereksinime yamit saglamaktadirlar.



Kaynaklarin
kullantm

Déner
sermaye
miktar(

Orgiitsel
potansiyel
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Toplam kazang
" M il dizey
<
Kar verimiii
P T kil diizey
C
Sireg is Uretken s
verimiiligi verimlilf
Kol L
C G-
Danervsem\aye Stok
verimiiligi verimiligi
T T
MG M+ Cinv
Potansiyel oplam
kazanglar |

L

Sekil 3.7. Verimlilik Analizinin Cergevesi ( Bag ve Artar, 1991)
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Doniigtiirme maliyetleri iki ana kisimda ele alinabilir :

1- Kaynaklar ( insan ve donamim ) verimli bi¢imde kullanildifinda ortaya ¢ikan

maliyetler.

Isletme maliyetleri ( C4 ) olarak adlandirilan bu maliyetler iki alt kisma

ayrilabilir :

-- Uretken igler maliyeti ( C. )

-- Yardimci igler maliyeti ( C, )

2- Is gorenler ve donamm tiimiiyle aylak oldugu zaman ortaya ¢ikan,
kullanilmayan ya da aylak kaynaklarin maliyeti ( C;)

Bu maliyetler arasindaki iligkiyi agagidaki gekilde gostermek miimkiindir

(Sekil3.8.) :
Kullanilabilir Kapasite
Kaynaklar Elde Edilebildi§i Zaman
Oretken isler Yardimcyr Isler Aylak Kaynak
Maliyeti Maliyeti Maliyetleri
Ce Ca Ci,
iy | fsleme Maliyetleri (Ca) )

, Toplam Donustirme Maliyetleri (C)

Sekil 3.8. Déniigtiirme Maliyetlerinin Boliimlenmesi ( Bag ve Artar,1991 )

Kaynak ya da déniigtiirme kapasitesi kullamm verimliligi su sekilde ifade

edilebilir :

—————
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Uretken yada yardime: igler igin
harcanan kaynak ya da faaliyet Cq

Siireg i verimliligi = e -
Aylak zaman dahil mevcut toplam C
zaman ya da doniigtiirme maliyetleri

Daha temel bir kaynak verimliligi gostergesi de goyle ifade edilebilir :

Sadece tiretken igler igin
harcanan zaman ya da faaliyet C.
Uretken ig verimliligi = =
Aylak zaman dahil, mevcut toplam C

zaman ya da doniigtiirme maliyetleri

Gergekte tiretken igin yardimci igten farki, hammadde degerine dogrudan katkist
olmasidir. Uretken i kavram dl¢timlerde nemli bir boyuttur.

Ikincil diizeyde verimlilik 6lgiimii baghg: altinda incelenen iki 6lgiim daha vardir :
Doner sermaye ( ¢alisma sermayesi ) verimliligi ve stok verimliligi.

Toplam Kazanglar T

Doner Sermaye Verimlili§i = =
Kullanilan + Doénigtirme M+C
Hammadde ve malzeme Maliyetleri

Bu oran doner sermayenin doniig hizina iligkindir. Benzer gekilde satiglar / M+C
veya Kéar / M+C oranlan da elde edilebilir.
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Toplam Kazanglar T
Stok verimliligi = =

Kullanilan Stok M+C, V

Hammadde ve + Bulundurma

Malzeme Maliyetleri

Stok verimliligi olgiimiinde kullandan daha yaygin bir yol ise stok devir hiz
oramdir.

Satiglar

Stok verimliligi =
Bulundurulan Ortalama Stok

Smai ve ticari isletmeler igin doner sermayenin ve stoklann etken kullanim,
yonetsel oncelikler gizelgesinin ilk siralarninda yer almaktadir. Dier 6énemli kavramlar da
soyledir :

Potansiyel Verimlilik : Bir igletmede, eger tiim kaynaklar kullanlabilseydi ya da
diger bir deyisle kaynaklar hi¢ atil ( aylak ) kalmasayd: ve aylak kalan maliyetler ( C; )
olmasayd: da sonugta C4 = C olsaydi ne olurdu ? Bu sorunun yamti “ potansiyel verimlilik
elde edilirdi “ geklinde verilebilir. Bu durumun uygulamada gergeklesmesi oldukga
giictiir. Potansiyel toplam kazanglan ( Ty ) §0yle gosterebiliriz :

Toplam Kazanglar
Tot = X Toplam Déniistiirme
Toplam Isleme Maliyetleri Maliyetleri
T
Tpot= ---~--—----—-—-xC

Toplan Cy
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Buradan toplam iglemde maliyet bilesenleri tizerinde durulmasi geregi ortaya
cikmaktadir. Uretken igler igin aynlan zaman ve yardimer igler igin aynlan zaman kisimlar
arasindaki oram iiretken igler i¢in aynilan zaman kismu lehine olabildiince yiikseltmeye
caligiimalidir. Japonlar, yardimc igler igin aynlan zamamn bilyiik bolimini olugturan
hazirhk zamanlan iizerinde durmaktadir. Burada anahtar esnek iiretim hizmetlerinin
hazirlik zamanlarim minimuma indirmeye yonelik yontemlerdir.

Kapasite Kaynak Kullanimi ve Etkenlik : Lawlor modelinde bu ii¢ terim gokga
kullanilir. Bu ti¢ terim birbiriyle kangtinldif igin netlegtirmekte yarar vardir.

- Kapasite : Kullamma hazir insangiicii ve fiziksel kaynaklarn ( tesis,
donamim, araglar, binalar, alan vb. ) kullanilabilme siiresine iligkin belirlenen

toplam saatlerdir.

- Kaynak Kullammu : Kullamlabilir kapasiteye goreli olarak iiretken ve
yardimer isler igin harcanan zaman ve maliyetlerin kiyaslanmasidir. Iki ayn
kaynak kullanimi oranindan s6z edilebilir :

Uretken Yardimer igler
Isler + (zaman ya da maliyet ) Ca
(1) =
Kullanilabilir Kapasite C
Uretken Isler C.
(2) =
Kullanilabilir Kapasite C

Her iki oran, aylak kaynak maliyetleri ( C; ) ‘nin yok edildifi varsayimina
dayanmaktadir.
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-- Etkenlik : Kaynaklar tiimiiyle Gretken igler i¢in harcansa bile, bu durum
iglerin etken bigimde yapildig1 anlamina gelmez.

Standart Siire
Etkenlik =

Fiili Siire

Ifadesinden de goriildiigi gibi etkenlik standart zamanlarla ilgilidir. Bu standartlar
endiistri mithendislerince belirlenmektedir.

Kapasite, kaynak kullamimu ve etkenlik ; kaynak verimliliginin farklh boyutlandir (
Bag ve Artar, 1991) .

3.2.3. Norve¢ POSPAC Modeli

1982 yii Norveg ‘te “ Verimlilik Yili “ olarak ilan edilmigti. POSPAC
modeli, sirketlerin tek tek uygulayacaklan verimlilik g¢aligmalann bakimindan Norveg
Hiikiimeti ile Norve¢ Yoneticileri Birliliginin kendi ulusal verimlilik kampanyalarinda
kullaniimugtir.

Bu model ticaret, sanayi ve kamu kuruluglan iginde uygulanabilmektedir. Ancak
farkli kuruluglarnin modeli kendi biinyelerinde uyarlama olanag: vardir. POSPAC agagida
verilen dort agamada uygulamaktadir :

1. Asama: 1- Hazrlik ve Motivasyon
2- Projenin Organizasyonu

3- Gegmig Deneyimlerin ve Amaglarin incelenmesi

2. Asama: Verimlilifin arttinlmasimiin 6nemi ve bunun nasil yapilacagina ait
planlama iizerinde galiymak

3. Asama: Faaliyetlerin uygulanmasi
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4. Asama: POSPAC modelinin kurulugunun giinliik rutin iglere adaptasyonu

Birinci agamadaki hazirlik ve motivasyon sunlan igermektedir :

-- Yonetimin verimlilifin arttinlmasi ile ilgili g¢abalara motive olup
olmadigmdan emin olmak,

-- Ne, neden ve nasil yapilacak gibi konularda bilgi saflama ve tartigma ortami
saglamak,

~- Ozellikle iginde bulunan durumda sirket tarafindan ele alinan bir verimlilik
¢aligmasimn baglatilma nedenlerini belirlemek,

-~ Bir verimlilik programinin yiiriitiilmesi igin gerekli motivasyonu saglamak ve
verimliligi arttirmak gerekliligini vurgulamak,

-- Toplantilar, yarim giinliik seminerler diizenlemek,

-- Sonraki agamalar igin goriis belirlemek.

Projenin organizasyonu agamasinda su noktalar {izerinde durulacaktir :

-- Sirketin hangi béliimleri bu uygulama i¢inde yer alacaktir,

-- Caligmalar nasil organize edilecektir,

-- Proje kurulu ve galigma gruplan nasil ¢alisacaktir,

-- Hangi uygulama plam izlenecektir,

-- Tepkiler ve siire yoniinden ortaya ¢ikan davramglar g6zoniine alindiginda
yiiriitiilen programlarin ne tiir bir destege ihtiyac1 vardir sorulan sorulacaktir,

-~ Meveut diger projeler ya da proseslerle beraber en iyi koordinasyonu

saglamak,

-- Tiim birimlerden aktif bir katihim saglamak,

-- Faaliyetlerle organizasyon arasindaki bilgi akigimi belirlemek.

Sekil 3.9. ‘da goriilen organizasyon yapisi aym zamanda modelin tammlarim da
kapsamaktadir. Modelin temelinde toplam verimlilik l¢iimi esas alinmakta ve tretim,
organizasyon satiy, iirin, iggiici ve sermaye verimlilifi kavramlanm igermektedir
(Sekil 3.10.)
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\l/ UYGULAMAM ‘l’

Yon. Verimlilik
Kurulu Kom%Fesi

irketl
$irketler Pospac Lideri

4

Pospac Gruplari

Genel Mudar

Yoneticiler
Calisan Personel

Calisan personel

Standart Organizasyon Pospac_Organizasyonu

N\

Geri Beslenmne

Sekil 3.9. POSPAC “in Organizasyon Yapist Karar Mekanizmasi
( Bag ve Artar, 1991)

Toplam Verimlilik

T3

Verimlil

Organizasyon

tn] Satig Verimliligi
rg|Ozon verim1iligi

o’ [

rg |Oretim Verimiiligi|

u|1sgica verimlilig
O [Seymaye Verimliligi

Sekil 3.10. POSPAC Modelinde Toplam Verimlilik Yaklasim ( Bas ve Artar, 1991 )
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Bu modelin uygulanabilmesi igin organizasyon iginde ayn bir “ Verimlilik
Komitesi “ ile “ Genel Verimlilik ve Yonetim Damigmanli: “ gibi kendine bagh olarak
calisacak gruplarin olmasi gereklidir. Bu gruplann olusturulmas: sirketin ihtiyaglart
dogrultusunda olmalidir. Bu tiir organizasyonlann talebe cevap verebilmesi igin sunlara
sahip olmasi gerekir : Proje Yoneticisi, Verimlilik Koordinatorii, Caliyma Gruplan,
Damgmanlar.

Genelde bu tiir modellerdeki proje yonetimi, yénetim kurulu tyeleri, tist ve orta
diizey yoneticiler verimlilik koordinatérii ile danigmanlardan olugsmakta ve toplam olarak
on kigiyi gegmemektedir.

Birinci agamanin gegmis verilerin incelenmesi hedef belirleme geklindeki son

faaliyeti bu agamanin 6nemli bir boliimiini olugturur. Sunlan igerir :

-~ Sirketin tiimiine uygulanabilecek verimlilik arttinci galiymalarda
bulunmak ve 6nerileri incelemek,

-- Gelecege doniik geligtirme programlan i¢in amaglan belirlemek,

-- Kisa donemdeki geligmelerin sonuglarina gére verimlilik programlarim
‘belirlemek amaglan degerlendirmek

Modelin baglangi¢ noktasi verimlilik taniminin yapilmasidir. POSPAC modelinde :

Katma Deger Satiglar - Aliglar
Verimlilik = _
Girdiler Toplam Iggiicii + Sermaye Maliyeti
Maliyeti

Toplam verimlilik yukanda belirtildii gibi Olgtlebilecek, ancak girdi olarak
kullanilan kaynak dikkate alindiginda ise asagida toplam verimlilik 6lglim yontemi
kullanilacaktir.

Toplam verimliligin 6l¢iilmesi :
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Katma Deger
P=
Uretim Maliyeti
Katma Deger
O=
Yo6netim Giderleri
Katma Deger
S =
Satig Maliyeti
Katk: Pay1
P=
Satig Hasilat1
- Katma Deger
A=
Direkt Isgiicti Maliyeti
Katma Deger
C=
Sermaye Girdi Maliyeti

Modelin ikinci asamasi verimlilifin arttinlmasiin 6nemi ve artigin saglanmasi igin
neler yapilacagmin planlanmasi ile ilgilidir. Burada birbiriyle iligkili dort faaliyet soz

konusudur :

1- Cahgma gruplanmin egitilmesi ve galiganlarinkine baglanmasi,
2- Cahsma gruplanna siirekli rehberlik ve yardim,
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3- Caligma gruplanndaki galigma bigiminin belirlenmest,
4- Calisma gruplanmin onerdikleri faaliyetleri biraraya toplama, onceliklerini
belirleme ve bir i§ programi hazirlamak.

Faaliyetlerin onceliklerinin nasil belirlenecegi ya da verimlilik onerilerinin nasil
yapilacagina Sekil 3.11. 151k tutabilir.

Faaliyet
Kisa Dénem Uzun Dénem
Potanstyel Fazia Potansiyel Az Potansiyel Fazia Potansiyel Az

‘Uygulqmq Uygulama Uyguloma Uygulama Uygulama Uygulam Uyguloma Uyguloma
Sans| Az Sansi Fazia)  ISanstFazial  ISansi Az Sanst Faziaf  1Sansi Az Sansi Fazl Sans) Az

- {Fazla Yatinm Az Yatinm Fazia Yahnm Az Yahnm

Sekil 3.11. Verimlilik Onerilerini Degerlendirme Yaklagim ( Bas ve Artar, 1991)

Uglincii asama olan uygulama asamasinda ise su dort ana faktor iizerinde
durulmaktadir :

1- Oncelikleri belirlenmig faaliyetlerin uygulanmasindan kim sorumtudur ?

2- Gereksiz zaman kayiplan olmadan en iyi uygulanmanin segilip secilmediinden
emin misiniz ?

3- Verimlilik kampanyalan proje organizasyonunda tiim giin g¢ahiyma esasina
dayal: temel organizasyona gegerken amaglann yerine getirilmesi sorumlulugu
nedir ?
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4- Planlama ve elde edilen sonuglarin kontrolii nasil olacaktir ?

Dordincii agama POSPAC “mn girketin giinliik rutin iglerine entegrasyonu
agamasidir. Sirket iginde siirekli bir proses olarak izlenebilir verimlilik sisteminin
olugturulmasim amaglamaktadir. Burada su sorulara cevap aranmaktadir ; Organizasyon
icindeki diizeylerdeki faaliyetlerin planlanmasi, faaliyetlerin uygulanmasi, sonuglarin
kontrolii, incelemeler ve amaglar gibi konulann siirekliliginden kim sorumludur, 6nceden
belirlenmig olan rutin isler gerekli midir ?

Sonug olarak, Iskandinav iilkelerinde POSPAC ‘1 uygulayan sirketler asagidaki
noktalan belirtmiglerdir :

1- Yillik satiglarin % 37 “si oraminda toplam verimlilikte artiy olmus ve bu da

karlilikta bir artiga yol agmugtir.

2- Verimliligin artmas: igin uygulanan yeni yontemler, ig¢i - igveren iligkilerini

geligtirmigtir.

3- Sirketlerin her kademesinde verimlilifi arttirma ¢abalar tamtilmgtir.

4- Verimlilik girketler iginde bir yagam bi¢imi olmustur.

3.2.4. Objektif Matris Yontemi (OMAX )

Bu yontem 1970 yilinda J.L. Riggs tarafindan gelistirilmis ve Oregon Verimlilik
Merkezinde uygulanmasina gegilmigtir.

OMAX, bir toplam performans gostergesi elde etmek igin gesitli performans
gostergelerini agirliklandirma yontemi ile birarada degerlendirilen bir performans olgiim
yontemidir.

Bu yéntemde gergek ¢ikti yerine bunun yerine gegebilecek difer gostergelerin
kullanim &zendirilmektedir. Gergek giktilanin 6Glgiilebildigi yerlerde boyle bir sorun
¢tkmaz ancak ¢iktiin tammlanmasinin ve oOlgiilmesinin zor oldugu durumlarda bu

Ozendirme yararhdir.
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Yontemin ana oOzellifi, performansi belirleyen gostergelerin belirlenmesinde
izlenen yakiagimdir. Bu yaklagimin temeli ; Orgit grup yada bireysel galigmalarda
performansi
etkileyen etmenleri en iyi bigcimde o ¢aliyjmay: yiiriitenlerin bilebilecegi bu nedenle
performans olgitlerinin bu kigiler tarafindan belirlenmesi esasina dayanmaktadir. Hangi
etkinliklerin ve gabalann orgiit performansim olumlu olarak destekleyecegini, hangilerin
etkisiz ya da oOnemsiz oldugunu ¢ahganlar ¢ok daha kolay degerlendirebilirler.
Ozelliklerinin farkhilig1 nedeniyle her iy grubuna 6zgii performans etmenleri vardir. Ancak
her 6rgiit igin kullanilabilecek ve birden ¢ok etmeni i¢eren genel bir siniflandirma yapmak
da mimkiindiir. Bunlar ; kalite, miktar, zamanhlk, makine verimi, giivenlik, ¢aligma
davraniglant vb. bagliklar altinda toplanabilir. Bu etmenler birgok oranla olgiilebilir ve
degerlendirilebilir. Onemli olan 6zellikle ortak sonuca ( giktiya ) bilinen etkileri olan ve
olgtilebilir davrams tiplerini ortaya koyabilecek oranlarn segilmesidir.

Cizelge 3.2. ‘de matrislerde iiretime yonelik igler igin kullanilabilir oranlardan
o6rmekler verilmigtir.

A) Objektif Matris Formati ve Caligma Yontemi

Sekil 3.12. asafida aciklamalar cergevesinde incelenecek olursa yontemin

uygulanmas a¢iklik kazanacaktir.

1- Performans Olgiitleri : Orgiit diizeyinde, grup ya da bireysel caligmalarda
performans gostergeleri olarak kullamlacak olgtitler belirlenir ve matrisin st
boliimiine yazilr.

2- Performans : Bir satira 6lgiim yapilan donemin hesaplanan 6lgtit degeri yazilir.

3- Olgek : Matrisin bu orta boliimiine, her performans 6lgiitii igin 0 ‘dan 10 ‘uncu
diizeye kadar 6nceden hesaplanan performans degerleri yaziir. Matris bagansiz
( 0 puan ) ve iistiin bagarth ( 10 puan ) arasinda 11 diizeye bolinmigtiir. Her
dizey O °dan 10 ° a kadar puanlanmigtir. 3 no’ lu satir mevcut performans

degerini gosterir.
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Uretim Alanmna iligkin Oranlar

Uretim Miktan Yeniden Isleme Sdreleri

1scilik Saatlerd Oretim Miktan

Esdeglerlenmis Bosaltilan Yok Araglan  Bozuk Mal

Iscilik Saatleri Toplam Uretim
Yiklenen ya da Tasinan

Israf Edilen Malzeme Yok Agirhig:

Toplam islenen Malzeme Iscilik Saatleri

Makine Calisma Stiresi Son Urtintin Agirhgi

Kullanilabilir Makine Stresi Hammadde Agirhg

Bos Makine Stresi Enerji

Programlanmig Caligma Stiresi 100 Esgdeger Birim

Toplam lgcilik Stresi Kaza Maliyetleri

Toplam Calisilabilir Stire Ucretli Saatler

Cizelge 3.2. Matrislerde Kullamlabilir Gostergeler ( Akal, 1992 )

Bu diizeyin iistiindeki ve altindaki performans degerleri su yontemle hesaplamr :
Her ol¢iitiin mevcut performans degeri ile beklenen en iyi performans degeri arasindaki
fark yediye boliiniir. Bu deger mevcut performans degerine her diizey i¢in kiimiilatif
olarak eklenerek 4. diizeyden 10. diizeye kadar her diizeyin performans degerleri
bulunur. Bu ydéntemden farkh olarak igletme ayrintih bir ¢aligma yaparak her diizey igin
beklenen sonuglan bilingli olarak tek tek belirleyebilir.

4- Puanlar : Matrisin altinda yer alan bu ilk siraya oOlgiitlerin performans
sirasindaki degerlerinin karsilif1 olarak matrisin iginde bu degerlere esit ya da
en yakin degeri gosteren diizeylerin puan degerleri yazilir.

5- Agirhklandirma : Her olgitle ilgili olarak o olgutiin orgitiin  toplam
performansina etkisini gosteren bir agilik degeri hesaplamr. Toplam agirhk
100 ‘e egitlenir.
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6- Deger : Her olgiitiin puan, agirhigs ile garpilarak bu satirdaki yerine yazlir.
7- Performans Gostergesi : Her olgiite iligkin degerler toplanarak o dénemle ilgili
toplam performans degeri hesaplamr. Ik donemi izleyen dénemler igin

performans indeksleri de hesaplanir.

Mevcut Donem - Bir Onceki Donem
Performanst Performanst

Performans indeksi = x 100

Bir Onceki Dénem Performansi

OMAX uygulamasinin basanis: igletmede tiim 6rgiite yonelik hedef ve stratejilerin
belirlenmis, onceliklerin saptanmig ve performans gelistirmeye yonelik taktik planlarin
hazirlanmig olmasma baghdir.

OMAX yontemi tiim Orgiite yonelik olarak uygulanabilecegi gibi boliimler, grup
caligmalar, etkinlikler ve hatta bireysel ¢aliganlar diizeylerinde de rahatlikla
kullamlabilmektedir.
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AN,

Venmhhk
Kriterleri

1

1 | |Performans

. 10

1...0

.;‘1_

Sonuglar

Sonuglar

Atk

\ Deger

~ OBJEKTIF MATRIS

Sekil 3.12 . Objektif Matris ( Bag ve Artar ,1991)

{NDEKS
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3.2.5. MC Carthy Modeli - Performans Gostergeleri Kullanma Yéntemi

1982 “de Ingiltere ‘de Hazine Giimriik Servisi ‘nce yaymlanan rapor ; etkenligi
arttinicl, kayiplan saf digt birakici ve g¢aliganlan vergi miikellefine olasi en iyi karsihd
vermede tesvik edici ve yetkili kilan yonetim metotlarinin bulundugu bir yap1 sagladi.

Amag, tiim diizeydeki yoneticilerin asagidakilere sahip olmasiyd: :

-~ Amaglar ve varliklara deger bigmede ve olasi yerlerde bu amaglara bagh
olarak performans g¢tktilarinda keskin goriis,
- Cikt1 ve paranin degerine ait bir kritik incelemeyi kapsayan, kaynaklann en
iyl kullammini saglamada iyi tammlanmig sorumluluk,
--- Sorumluluklarim etkin olarak denemede gerek duyduklari uzman tavsiyesi,
egitim ve Ozellikle maliyetler hakkinda bilgi.

Rapordan sonra 1984 baginda kurum, tiim yonetim diizeylerinde ve biitgesel
kontrol sisteminde, yapilandinlnug yonetim planlama sisteminde miikemmel bir ilerleme
ortaya koymustur. Burada, ulagiimada giglik g¢ekilen amaglann bagarilabilmesini
degerlendirmeye yardim eden ve planlama - biitgeleme iglemleri i¢in temel bilgi saglayan,
destekleyici yonetim bilisim ve performans gosterge sistemlerinin tammlanmast ve
geligtirilmesiydi.

Yeni sistemin olugturulmasinda OR ¢aliganlanmn uzmanhig ve deneyimine
bagvuruldu. Yonetim raporlama sistemlerinin genig bir yonetim igleminin bitiinleyici bir
pargasi olarak geligtirilmesi iizerinde ¢aliymay:r yonlendirmek konusunda Finansal
Yonetim Ekibi ikinci ekip olarak yer ald:.

OR ‘nin yeni sistemin uygulanmasi ve gelistirilmesinde en biyik katkiss,
performans gostergelerinin bir yonetim araci olarak kullanthgim ortaya ¢ikarmada
kullamlmagtar. '

Geleneksel olarak kurumda, planlama ve kontrol 6znel ve bir yoneticinin sorumlu
oldugu bolimin isi icin hissettiklerine dayahidir. Bu yaklasim, performansin nesnel
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takdirini veya iglevsel ya da bolimsel basartyr degerlendirmede saglam bir temel
olusturamamigtir. Bunun tzerine kurumda ii¢ kademeli bir yonetim planlama iglemi
gergeklestirilmigtir. Bu sistem yonetim kurulu tarafindan diizenlenen ve bakanlarca
onaylanan, siirekli geliserek gesitli diizeylerdeki spesifik hedef ve amagclara indirgenmis
olan bir kurul politikasi gergevesi igindeki tiim seviyelerdeki tiim yoneticiler kavram
uizerine temellendirilmistir. Boylelikle kaynaklar, kidemli yonetimin 6énemli saydi
faaliyetler tizerine yogunlagtirilir.

Daha sonraki 6nemli gelismeler her bir gikt1 hedefi ve performans gostergesi ile
ilgili bir iy stratejisine bagl olarak boliiman ti¢ ana iglevsel alammnin ( gimriik, vergi, VAT)
her biri igin gerekli kaynaklar iizerinde dikkati odaklamak iizere tasarlanmiglardir. Islevsel
planlar sunlan birlestirecektir :

-- Halk harcama aragtirmas1 donemi boyunca resmi bir gozlem,

-- Anahtar etkilik hedefleri / standartlan ve bir sonraki yil i¢in ana operasyonel
faaliyetler tizerinde spesifik amaglar,

-- Caliganlann 6nerileri,

-- Faaliyet / ¢ikt1 veya ana operasyonel faaliyetler igin performans gosterge
hedefleri.

Kurumda biitgeler, beklenen giktilar ve iist diizeyde genig bir kurala dayali ve
tartigmanin ardindan performans gosterge hedefleri baglangi¢ alinarak tayin edilir
(Sekil3.13).

Plam bagarmaya ¢aligmada boliimiin performansim sistematik olarak izlemek igin
bir mekanizma geligtirilmistir. Yoneticiler, belli bir dénemde performans: 6nceki yil ile
kargilagtiran, plana uygunlugu bildiren, bir sonraki yil igin teklifler getiren raporlar
hazirlar. Sekil 3.14 izleme ve kontrol iglemini 6zetler.

Tasarlanan sistemde amag, planlardaki uzlagilmug yonetim amaglanimin bagarisim
yansitan performans gostergelerini tammlamakti. Bu gibi gostergeler bir yoneticinin ne
maliyetle ve neyi bagarmasimin beklendigi kavrayisim belirginlestirmesinde arag olurlar ve
genellikle agagidaki bigimlerden birini alirlar :
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-- Ekonomi Gostergeleri : Yoneticinin, aktivitenin planlanan bir seviyesini
yatirmaya hazir oldugu kaynak miktarini géstermek iizere,
-- Etkililik Gostergeleri : Beklenenle kargilastinildiginda neyin basarilmig
oldugunu gésterme iizere,
-- Etkenlik Gostergeleri : Girdi ( Uretim ) ve qiktilarn arasindaki iliskileri

gostermek tizere.

Yaklagim, midiirler, gesitli yoneticiler gibi yonetimin farkli seviyeleri ile yapilan,
yapilandinlmug goriigme turlarindan olugur. Yonetimin gergek ihtiyaglarina karsihk veren
ve uygulanmas pratik olan bir sistem iretebilmek i¢in sorumluluklar saptamak, anahtar
amaglar kurmak ve gostergeler belirlemek igin biiyiik ¢aba harcanmaktadir.

Sistemin igletilmesi sonucunda su konularda ilerleme kaydedilmistir :

-- Agikca tammlanmug sorumluluk, amag¢ ve onceliklere dayal etkin bir érgiitsel
yapimn saglanmasi,

-- Planlama ve biitgeleme mekanizmalannin yapilan zaman skalalan ve tahminler
baglaminda biitiinlestirilmesi,

-- Planlama, izleme ve kontrol igin tutarh bir hiyerarsik yapi varligmin ve bunun
sira ile hedef belirleme mekanizmalannin iyi tammlanmg olmalarim gerektiren

¢ikt1 ve performans gostergelerini kapsamasmin saglanmasi.

Yeni sistem, anahtar operasyonel alanlardaki hedefler kargisinda baganiy1 izleme
yardim eden performans gostergelerini yonetime saglar. Bu sistem yoneticilerin
biitgelenmis kaynaklar iginde etken basanyr saglamak igin kaynaklann tahsis ve
kullammmum sorgulamalan ve kontrol etmelerini miimkiin kilar. ( Mc Carthy,1987 )
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FINANSAL IS STRATEJISI
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Sekil 3.13. Planlama ve Biitgeleme Isleminde Ana Bilegenler ( Mc Carthy,1987 )
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Sekil 3.14. Izleme Kontrol ( Mc Carthy ,1987 )
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BOLUM 4 PERFORMANS YONETIM SISTEMLERI

4.1. Performans Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Gegmis yillardaki performans degerlendirme siireci uygulamalarinda bir ¢aligan,
masasinda “yapmus oldugun affedilmez hatay1 goriigmek iizere derhal beni gor” diye bir
not buldugunda biliyordu ki performansi degerlendirilmek iizere idi. Eger bir siire
masasma not birakilmaz ise hergeyin yolunda gittigini anliyordu. O zamanlarda, ¢aligamin
yaptif1 ise yonelik herhangi bir suglamamin olmamas: bir 6diil / onurlandirma yerine

geemekteydi.

4.1.1. Davramissal Degerlendirme

Zaman iginde ¢ahisanin performansimn sistematik bir sekilde degerlendirilmesi
ihtiyact hissedilmeye bagladi ve ilk olarak organizasyon tarafindan istenen bir takim
davramgsal Ozellikleri temel alan “davramgsal degerlendirmeler” kullamlmaya bagland.
Cabsanlar igletmeye baglhlik, giivenilirlik, sadakat, liderlik, yonetsel beceriler ve
organizasyon gibi davramgsal Ozelliklerine gore degerlendirmeye alindilar.
Sistemsizliktense boylesine bir sistemin olmasi ileriye yonelik bir adimdi, ancak bu
sistemde de problem yaratan {i¢ 6nemli nokta ortaya ¢ikti : ( Weber, 1995 )

o ‘“Degerlendirmelerde kesin tammlamalar yoktu.” ; émegin liderlik 6zelligi ile
organizasyon ne kastediyordu? Caliganlan ile birlikte toplantilar yapmayi, bu
toplantilarda onlara konugma sans1 tammadan sadece kendisi konugmayr mu,
agik kap1 politikasi uyguladifin: her firsatta dile getirmeyi mi; ¢ahiganlara yetki
devretmeyi ve onlan geligtirmeyi mi kastediyordu?

Iyi tammlanmig, anlagthr agiklamalar olmadi®i igin bu tip degerlendirme,
performans degerlendirmesinin temel amaci olan “galiganlarmn kendilerinden ne

beklendigini agikga bilmeleri” ne ters diigiiyordu.
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¢ “Degerlendirmeler ige 6zel degildi” ; her ne kadar bu degerlendirme, galisanlanin nasil
davranmalari gerektigi konusunda bir miktar ipucu verse de, galisanin neyi bagarmasi
gerektigi konusunda gok biiyiik bir bogluk vard.

¢ “Degerlendirmeler objektif degildi” ; bu durum daha gok, rnegin ; oldukga dagimk bir
yonetici galisanim organizasyon 6zelligi ile ilgili degerlendirdiginde rahatsizlik verici bir
hale geliyordu.

4.1.2. Hedeflerle Ydnetim

Biitin bu sorunlar Hedeflerle Yonetim prensiplerinin olusumu igin bir gesit itici
gii¢ oldu. Hedeflerle Yonetim Sistemi, ¢alisanin degerlendirme periyodu i¢inde ulagmasi
gerekli genellikle olgilebilir hedefler olugturur. Bu hedefler galisamin yaptigi isle
dogrudan baglantiidir ve hem galigan hem de yoneticisi ¢aligandan bekleneni kesin olarak
bilir. Degerlendirme periyodunun sonunda ulagilan sonuglar ilk bagta konulan hedeflerle
kargilagtinhr ve galigan hedeflere ulagma derecesine gore degerlendirilir ( Weber , 1995 ).

Hedeflerle Yonetim, ti¢ nemli nedenden dolayr davramigsal degerlendirmeye gore

énemli bir ilerleme idi :

1. Olgiilebilir giktilarm kullamlmasi ile degerlendirme siirecinin subjektifligi
azaltilmas olur.

2. Genel davramglann, ige 6zgi belirlenen oOlgtiler ile degistirilmesi g¢aliganlann
kendilerinden ne beklendigini bilmelerini saglads.

3. Calisganin ulagmasi istenen hedefler dogal olarak organizasyonun ulagmaya
caligtigt hedeflere baglantih oldugu i¢in her c¢alisan organizasyon misyonunun
gerceklesmesindeki payim agikga gordii.
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Aym zamanda, organizasyon iginde herkes aym yonde, aym hedefe dogru
ilerlemeye bagladi.

4.1.3. Hedeflerle Yonetim Sisteminin Uygulamada Getirdigi Sorunlar

Hedeflerle Yonetim Sistemi uygulanmaya bagladiktan sonra bir takim sorunlar
olugmaya baglamigtir ( Weber , 1995 ).
Ik sorun; Hedeflerle Yonetim’de hedeflerin tamamen sayisal olgiilere dayaniyor

olmasidir :

Her ne kadar sayisal olgiiler objektif olsa da, bunlann adil ve anlamh olduklan
belirli degildir. Ornegin; bir alan yoneticisine verilen hedef, “raporlanan kaza miktarim
%S5 diigiirmesi” ise bu gergekten objektif midir? Hedefin 6lgiimii; gegen yil olusan ve
raporlanan kaza miktanmn bilinmesine; raporlanan kaza miktarmin hesabinda aym
porseduriin uygulanmasina, vs. baghdir. Bu hedef ise yonelik ve aym zamanda
organizasyon igin anlamh bir hedeftir. Olugan kaza sayilan Is¢i Saghg ve Is Giivenligi
denetgileri igin veya c¢aligana 6denen tazminatlar agisindan 6nemlidir.

Peki bu performans 6l¢tsti adil midir? Bir 6l¢iiniin adil olup olmadigim anlamanin
en temel kriteri, ulagilmas: beklenen ¢ikt1 iizerinde kiginin nereye kadar kontrol imkam
oldugudur. Yukandaki durumda, A alanimin yoneticisi i§ givenligini oncelikli olarak ele
alir, pekgok iyilegtirme g¢aligmalan baglatir ancak sansi oldukea koti gider ve galiganlan
sik sik kaza yaparlar. B alaninin yoneticisi ise iggiivenligi ile ilgilenemeyecek kadar yogun
oldugunu ileri siirerek pek ilgilenmez; buna ragmen sansi iyi gider ve sorumlu oldugu
alanda oldukga az kaza meydana gelir. Bu yoneticinin alaninda, higbir gaba gostermemis
olsa da raporlanan kaza miktar1 %10°a diiger.

Hedeflerle Yonetim sisteminde hangi yoneticinin ¢aligmalarindan dolayr
Odiillendirilecegi agiktir.

Bir bagka hedefi degerlendirirsek; “Ortalama bir iglem siiresi ile 60 giin iginde 220
ticret calismasim sonuglandinn”. Bu ashnda bir hedef bile olamaz. Hazirlanan raporlarin

eksiksiz, dogru, kullamlabilir olup olmadif;;, miigterinin beklentilerini kargilayip
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karsilamadif bilinmedigi siirece bu hedefin ne galigan ne de organizasyon i¢in bir degeri
olamaz. Yilsonu raporunda; 1993°te 367 klasifikasyon galigmas1 yapildigy;, bunun gegmis
yila gore %62 oraninda yiitksek oldugu belirtiliyor. Raporda ayrica, bu bagarinin ek
personele ihtiya¢ duymadan gergeklestirildigi de belirtiimig. Bunlan okuyan herhangi biri
ne gibi sonuglar gikarabilir? Ornegin:

e 1993°te tiim galiganlar %62 daha fazla ¢aligh.

o Caliganlanin yansi %124 daha fazla ¢aligirken, diger yarnis1 eskiden galigtiklan diizeyde
caligtilar.

o Grubun 1992°de igleri pek iyi degildi, ancak 1993’te isler agildi.

o Grup 1993’te 1992°ye gére %62 daha fazla talep ile kargilagt1.

o 1993°te gergeklestirilen ¢aligmalar 1992°ye gore ¢ok rutin ve kolaydi.

Bunlardan hangisi bu sonuca ulagiimasindaki gergek neden olabilir? Diigliniin ki
bu grubun yoneticisi 1993 yilinda gergeklestirilen g¢aliymalarin sonucuna gore
degerlendirildi; herhalde bu artig yonetici agisindan oldukga etkileyici olmugtur. Peki
1994°te ulagilan sonuglar, daha az talep olmasi sonucu veya g¢alhigmalanin ¢ok fazla
karmagikligindan dolay: diigerse ne olacak?

Hedeflerle Yoénetim Sistemine yoénelik bir bagka sorun ise; sayisal olarak
belirlenmig ¢iktilar bir siire sonra ¢aliganlar igin bir kisirdongii haline gelebilir.

Ormnegin; “Tebrikler, denetleme grubu degerlendirme periyodu iginde, hedeflenen
120 finansal denetlemeyi gergeklestirdi. Bu sonugtan Sylesine etkilendim ki 6niimtizdeki
yil igin sizlere hedef olarak 130 denetleme veriyorum”. Iki yil 6nce Denetleme grubu 110
denetlemeyi gerceklestirebilmek i¢in gok ¢alisti. Gegen yil, 120’ye ulagabilmek igin
ellerinden gelen tiim gabay1 gosterdiler ve gimdi patron 130’u hedef olarak gostermekte.
Bu tip kisirdéngiiler, ¢aliganlarin moralini diigiirmektedir. Grup biliyor ki kisa bir siire
sonra kendilerine verilen hedef ne yaparlarsa yapsinlar ulagilamaz bir hale gelecek. Eger
bu yilkini de tuttururlarsa gelecek yil hedef daha da yiikselecek ve hedefe ulagamadiklan
takdirde degerlendirmede yiiksek bir puan alamayacaklar.



103

Hedeflerle Yonetim Sisteminin olusturdugu bu durum, calisanlarin hedefe
ulagabilmek igin igin kalitesini diigiirmelerine neden olabilir.

Bu gekilde uygulanan Hedeflerle YoOnetim Sisteminin organizasyonlarda
olusturdugu problemler agagidaki baghklar altinda incelenmigtir.

o “Calisanlarin iglerini olduk¢a dar gergevelerde tanimlamalanna neden olur.” Buna
yonelik verilebilecek bir 6rmek: “Benim gbrevim, performans degerlendirme formumda
belirtilen yedi hedefi ger¢eklestirmektir. Goniillii olarak higbir projeye katilamam,
bunun i¢in zamamm yok. Ayrica stratejik planlama veya ige yeni girmis bir ¢ahsana
yardim etmek igin de zamanim yok. Ben, bu yedi hedefe ulagmam i¢in maag altyorum
ve yapacagim tek sey de bu hedeflere ulagmaktir.”

e “Sadece kigisel performansi degerlendirir.” Toplam Kalite yolunda ilerleyip bu
felsefeyi soluyan bir ortam olugturabilmek igin isbirligi ve takim galiymas: kigisel
bagarilarin 6niine gegmek zorundadir. Oysa Hedeflerle Yonetim Sistemi, kisisel
bagarilar tizerine kurulmugstur. Hatta, Hedeflerle Yonetime dayal ticret sistemleri ile
isbirligi ve takim caligmast tamamen geri plana itilmektedir. Birlikte calistig1 kisiye
yardim etmesi kendi yapti1 igin sonuglarinin yetersiz goériinmesine neden olabilecekse,

hi¢ kimse bir digerine yardim etmez.

o “Siiregler degil sonuglar iizerinde odaklagir.” Elbetteki sonuclar 6nemlidir, ancak
sadece sonuglar iizerinde yogunlagmak iki 6nemli problem ortaya ¢ikartir.

1. Normalden fazla galisarak ya da farkli alanlarda kullamilmas: gereken kaynaklan kendi
hedeflerimize yonlendirerek ¢aligmak, kisa siireli bagan getirir. Toplam Kalite yaklagimina
hakim olan diisiince; “islerin yapihs tarz1 gelistirildiginde elde edilen sonuglar da dogal
olarak iyilesmektedir.”
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2. Eger bir kigi siiregte iyilestirme yapabilecegine inamrsa bunu kesinlikle diger
calisanlarla paylasmaz. Caliganlar birbirleri ile siirekli bir rekabet halindedirler ki para s6z
konusu ise bu daha da 6n plana ¢ikar.

e “Genelde yillik ¢evrim iginde igler.” Hedeflerle Yonetim Sisteminin dongiisii iginde
hayat her y1l 1 Ocak sabah baglar ve 31 Aralik gecesi sona erer. “Gelecek yih gelecek
yil diigiiniiriiz, sonraki yih ise sonraki yil diigiiniiriiz” manti§1 hakimdir.

Degerlendirme periyodunun son giinlerine dogru, ¢alisanlar hedeflerine
ulagabilmek icin akil almaz bir ¢aliyma temposu igine girerler. Bu kosusturma, genis
perspektifie  diigiinebilmeyi, organizasyonun vizyonunu, misyonunu go6zoniinde
bulundurmay1 tamamen imkansiz hale getirir.

Yillik degerlendirme g¢evrimi, yoneticilerin galisanlanmin egitimine, geligimine,
siireg gelistirme takimlan i¢inde yer almalarina karg isteksiz olmalarina yol agar. Neden?
Cunkii; cesitli takimlar i¢inde yer almak, egitimlere katilmak cahsanlann degerlendirme
periyodunun sonunda ulasmak zorunda olduklan hedeflerden uzaklagmalarina sebep olur.

4.2. Performans Yonetim Sistemi Yaklagimi

Bahsedilen sistemlerin olumsuz etkilerine karsi 80°li yillarda Insan Kaynaklan
Yonetiminin, yonetim iginde stratejik bir birim olarak yer almasi Ongorildd ve
Performans Yonetim sistemi geligtirildi.

Sirketlerin Performans Yonetim Sistemine gegislerinde etken olan ana sebepler;

e Siratle degisen i diinyasmm hzina ortak bir kurumdaglik (galisan olma) bilinci ile
ayak uydurabilmek,

e Miisteri odakh bir kiiltiir yaratabilmek,

e Rekabet ortamu iginde galiganlani geligtirerek sirketin performansim yiikseltmek ve
pazardaki yerini saglamlastirmaktir.
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Performans yoOnetimi; bireyleri, kendi potansiyellerinin farkina varmalarim
saglayacak gekilde motive ederek organizasyonlardan, takimlardan ve bireylerden daha
etkin sonuglar almak i¢in lizerinde anlagmaya vanlmig amaglar, performans standartlar,
hedefler, olgiim, geri bildirim, odillendirme/onurlandirma agamalanndan olusan
sistematik bir yonetim aracidir (Armstrong, 1991).

Performans yonetim sistemi ile ilgili akildan ¢ikanlmayacak en 6nemli nokta;
yoneticiler ve ¢aliganlann ortaklaga yiiriittiikleri stirekli bir siire¢ olmast ve hem sonuglan
hem de is iligkilerini gelistirmeyi amaglamasidir.

Iyi bir performans yonetiminin var olmasi galiganlarn,

- amaglarimn ve 6nceliklerinin neler oldugunu,

- su anda ne yapmalan gerektigini,

- yaptiklan igin takimlaninin ve firmanin performansina katkisinin ne oldugunu biliyor
olmas: demektir.

Caliganlar kendilerinden ne beklendigini bilip anladiklan ve daha da 6nemlisi kendi
hedeflerinin olusturulmasinda rol aldiklarinda iglerini sahiplenecek ve hedeflerine ulagmak
i¢in ellerinden geleni yapacaklardir. Performans Yonetim Sisteminin temel prensibi de bu
gergege dayanmaktadir.

4.2.1. Performans Yonetim Sisteminin Ozellikleri

¢ Sirekli gelisime ve Ofrenen organizasyon felsefesine dikkat g¢eker. Ogrenen
organizasyonlar 90°h yillarin en gok tartigilan yonetim felsefelerinden birisidir. Bu felsefe,
insanlarda kullanilmayan biiyiik bir potansiyel oldugunu, eger ¢alisanlarin bireysel geligimi
canlandirilabilirse bu potansiyelin ortaya ¢ikarlabilecegini sdyler. Amag; ortaya ¢ikan bu
potansiyeli takim galigmasinda eriterek, sinerjik bir etki yaratmak ve boylece inanilmaz
biiyiik bir giiclin sahibi olmaktir ( Insan Kaynaklani ve Yénetim Dergisi, 1996 ).
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¢ Yilda bir kez yapilan subjektif degerlendirme yerine yil boyunca objektif
degerlendirme ve gelistirme saglar.

¢ Istenen girket kiltirinin yerlestirilmesinde onemli bir aragtir. Hedeflerin
yaygmlagtinlmast agamasinda kigilerin kendilerini girketin bir pargas1 olarak gdrmesini
saglar.

¢ Organizasyonel ve kisisel hedeflerin entegrasyonunu saglar.

¢ Yeterlilik kavraminin ve yeterlilik analiz tekniklerinin geligmesini saglar. Bu analizlerin
davramgsal konulardaki performans degerlendirmeye temel olugturmasim 6ngortir.

¢ Performans Yonetiminin sadece yoneticilerin degil herkesin isi oldugunu vurgular.

¢ Isleyisi hedeflerin belirlenmesi siireci ile baglaylp yonlendirme/geri bildirim ve
degerlendirme ile devam eder ve gelisim planlamasi ile sona erer.

¢ Hedeflerin yayginlagtirilmast agamasi girket hedeflerinin belirlenmesi ile baglar.
Hedefler agafiya dogru yaygimnlagtinlir, kaynak ihtiyaci belirtilerek tekrar yukarn geri
bildirimde bulunulur. Béylece hedeflerin dogrulanmas1 ve kaynak tahsisi agisindan

ortak goriig olugmasi saglanmug olur.

4.2.2. Performans Yonetim Sisteminin Amaclar

Performans Yénetim Sisteminin en genel amaci galiganlarin, hem bireysel olarak
hem de takim halinde, firma siireglerinin ve kendi bilgi-becerilerinin siirekli gelisimini
saglayabilecekleri bir kiiltiir olugturmaktir ( Armstrong, 1992 ).

¢ Organizasyonun performansinda kalic1 gelismeler elde etmek.

¢ Cahgamn yeteneklerini gelistirmek, i memnuniyetini arttirmak ve tim potansiyelini
kullanma olanag saZlamak.

¢ Cahsanlar ile yoneticiler arasinda siirekli diyalogia yapisal ve agik iliskiler kurmak.

¢ Hedefler ve performans kriterleri iizerinde yoneticiler ve kisilerin ortak bir anlayiga
sahip olmalarmi ve herkesin bu amag¢ dogrultusunda kendine diisen gorevin farkinda
olmasim saglamak.



107

¢ Suirekli geri bildirim ile, performansa yonelik dogru ve objektif bir 6lgme ve
degerlendirme yapmak; ¢alisanin kuvvetli ve gelismeye agik yonlerini belirlemek.

¢ Yonetici ve caliganlarin, degerlendirmeleri temel alarak gelisme planlan, bunlan
uygulama yontemleri ve ilgili egitimler Gizerinde anlagmalanim saglamak

¢ Calisanlanin iglerine yonelik digiincelerini, yaraticiiklanm ortaya koymalarim
saglamak.

¢ Calisanlarin girket hedeflerine katkilan ile ticret ve Odilllendirme / onurlandirma
sistemlerini iligkisini kurmak.

¢ I¢ miisteri kavramm yerlestirmek ve takim galigmasim gelistirmek.

4.2.3. Performans Yonetim Sisteminin Getirecegi Faydalar

Caligana Faydalar :

4 Kendisinden tam olarak ne beklendigini bilir.

¢ Kendi performans plamnin olugturulmasina katilr.

¢ Hedeflerine ulagmak igin neler yapmas: gerektigini bilir.

¢ Yoneticisi ile birlikte siirekli bir ¢evrim i¢inde geligimini inceleyerek geligsim diizeyini
Ogrenir.

¢ Objektif kriterlere dayanarak kendi performansim kendisi degerlendirebilir.

4 Yoneticisi ile meveut igini ve gelecek igin egitim ve gelisim ihtiyaglarim tartigir.

¢ Tim gahsanlarla esit sartlarda, adil ve siireklilifi olan bir degerlendirme ve gelisim
olanaklanindan faydalanr.

¢ Kendi kariyer rotast iizerinde s6z sahibi olur.
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Yoneticiye Faydalar :

¢ Takimun her iiyesinden ne beklendigini agikca ifade edebilir.

¢ Caliganin performans: ile ilgili daha yapici geri bildiim verebilir ve g¢aliganin
gelismesini saglar,

4 Caliganin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmasi yéniinde rehberlik yapar.

¢ Kargilikli giiven ve saygtya dayali yakin i iligkileri kurar.

¢ Kisisel gelisim ve egitim ihtiya¢larim planlar.

Organizasyona Faydalar :

¢ Sirket ve takim hedeflerinin kigisel hedeflerle entegrasyonunu saglar.
¢ Bireysel katkilarin ayirdedilmesini saglar.
¢ Kariyer planlamasina olanak verir.
¢ Tammlanmig ihtiyaglan kargilamak igin etkin gelisim ve egitim programlan
diizenlenmesini saglar.
Organizasyonun bagarisi, yoneticinin ve tim g¢ahisanlanin ortak performansina
baghidir. Eger ¢alisanin performans: gelisirse, organizasyonun performans: da geligecektir.

4.3. Performans Yonetim Sisteminin Asamalar

1. Hedef Belirleme:
Sirket hedeflerini gerceklestirmeye yonelik kigisel i sonuglan ve yeterliliklerle ilgili

hedeflerin belirlenmesi.

2. Yonlendirme/Geri Bildirim:
Hedeflere yonelik ilerlemelerin kaydedilmesi ve geligmesi gereken yonlerin belirlenmesi.

3. Degerlendirme:
Kigsisel ig sonuglarinin ve yeterliliklerin degerlendirilmesi.
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4. Gelisim Planlama :
Gelismesi gereken yonlerin ve egitim ihtiyaclanmin belirlenmesi. Gelisim planlarimn

hazirlanmasi.

4.3.1. Hedef Belirleme

Hedef belirleme, Performans Yonetiminin en 6nemli ve ilk adumdir.

Higbir sey, agikca belirlenmis bir yon ve 6lgiilebilir hedeflerden daha motive edici
olamaz. Her insan dogal olarak birlikte galigtigi, yasadif: kisilerin kendisinden ne
bekledigini bilmek ister. Herkes igin “basar”ya ulagmak farkli bir anlam tagr. Birisi
kendini 6miir boyu giivende hissetmek igin bir ige sahip olmak ister; bir digeri parlak bir
kariyer elde etmek; bir bagkas is arkadaglanmin ve tstiiniin takdirini kazanmak igin caligir
ya da tcretinin performansina bagl oldugunu bilmek ve bdylece olabilecek en yiiksek
ficreti almak ister. Sebep her ne olursa olsun, bu kigiler kendilerinden ne beklendigini
bilmedikleri takdirde “basar™y1 hissedemezler, ulagip ulagamadiklarim anlayamazlar
(Benson ve Kappus , 1992).

Hedef, “belirli bir periyod iginde gergeklestirilmesi gereken spesifik faaliyetler ve /
veya gorevlerdir.” (Fiat, 1992).

Hedeflerin belirlenmesindeki amag; g¢alisgamin firmanin amaglarina ulagmasim
saglamak icin neler yapmas: ve hangi sonuglan elde etmesi gerektifine yoneticisiyle
birlikte karar vermesi, bunun i¢in caligmasidir (Armstrong , 1992).

Hedeflerin biliniyor olmasi, ¢aliganin zamammn 6nemli bir boliimiini hangi
konularda yogunlagtiracagmma, yoneticinin ise hangi konularla daha fazla ilgilenmesi
gerektigine karar vermesini saglar.

Calisanlara ya da takimlara verilecek hedeflerin sayisi onlann kapasiteleri,
bilgileri, tecriibeleri ve hedeflerin zorluguna gore degisecektir. Hedefler on taneden fazla
ise; g¢ahigann ¢abasmin ve konsantrasyonunun dafimasma neden olabilir
( Benson ve Kappus 1992).
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Yonetici, hedeflerin olugturulmas: siirecine g¢aligamin da katilimin saglamalidir.
Gergek katiim, galisgamin ulagmasi gereken sonuglan dogru, adil, agik ve ulagilabilir
gordugi zaman gergeklesecektir.

Calisgamin katthmum saglamak igin, tecriibesine ve kapasitesine gore hedef
belirleme siirecinde ona da baz1 sorumluluklar verilmelidir. Ornegin; tecriibeli ve yiiksek
diizeyde performans gosteren bir galisan kendi bagina hedeflerine yonelik bir taslak
olusturabilir. Tecriibeli ancak orta diizeyde performans gosteren bir ¢alisan ise, form
tizerine aktarilmadan dnce yonetici ile birlikte hedeflerini belirleyebilir. Tecriibesiz ya da
bilgisi yetersiz bir ¢aligan iginse yonetici bir taslak hazirladiktan sonra ¢aligamin
goriglerini alarak son geklini getirebilir.

Eger kisiler kendi hedeflerini belirleyebilirlerse daha iyi caligirlar, Kkigiler
simrlandinlmadiklarinda fakat yonlendirici bulmakta kendilerine yardimer olundugunda
daha yaratic1 olabilmektedirler. Yaratici gahiganlar sayesinde ise; problemlere degisik ve
ige yarayan ¢oziimler getirilebilir.

Esnekligin 6n kogullarindan biri, galiganlarnin kendi sorumlu olduklan alanlarda
karar vermeye yetkili olmalandir. Elbette, yeni bir yol tutturuldugunda bazi engellere
takilma tehlikesi vardir. Eger kiigiik bir hata otomatik olarak gelecekteki kariyer
umutlarmin  sona ermesi anlamma gelirse, hi¢ kimse risk alacak cesareti
gosteremeyecektir. Dolaysi ile her iggbrenin soru sormasina, hata yapmasina ve yarark
gelismelere dikkat gekmesine izin verilmelidir.

Ogrenen Organizasyonlarda stratejiler belirlenirken, ¢alisanlar igletmeyi zarara
ugratmayacak kiigiik ¢apta riskler alabilirler. Hata yapmak 6grenmenin en iyi yolu olarak
kabul edilir ( Insan Kaynaklar1 ve Yénetim Dergisi, 1996 ) .

Belirlenen hedefler tagtan olugturulmusg, asla degisemez ciimleler olmamalidir
(Fiat, 1992). Yil iginde firmada veya pazarda hatta ilke ekonomisinde meydana
gelebilecek degigimlere karst duyarh olmak ve gerekli oldugu takdirde hedefleri bu
degisikliklere gore tekrar gbzden gegirmek gerekir. Herhangi Onemli bir degisiklik
hissedilmese bile hedefler, yihn belirli donemlerinde periyodik olarak (6rnegin t¢ ayda
bir) gézden gegirilerek gegerlilikleri tartigilabilir.
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Hedef belirlemenin temel agamalan agagidaki gibidir ;
1. Hedeflerin Ozellikleri “* SMART “ Hedefler

Hedeflerde yaganan belirsizlik, ¢ahganlann baganisizlia, verimsizlige ve
demotivasyona gotiiren en 6nemli etkendir. Bu nedenle; “SMART” Hedefler belirlemek,
firmanin insan kaynaklarinin etkin y6netimi ve dolayisi ile firmanin bagans: igin 6nemlidir
(Benson ve Kappus, 1992).

“SMART” hedeflerin 6zellikleri:

e Specific - Ozgiin ve Uzlagilmig: Yanhs anlamaya sebep olmayacak gekilde ¢aliganin ve
yoneticinin iizerinde anlagarak belirledigi hedefler kisinin hedeflerini sahiplenmesi
agisindan onemlidir.

e Measurable - Olgiilebilir. Hedeflerin olgiilebilir olmas: iletisimi kolaylagtinr ve
hedeflerin dogru algilanmasiu saglar. Hedefler ve performans gostergeleri, ilgili
olduklann her yerde aym gekilde ifade edilmeli ve herkes tarafindan aym gekilde
anlagilmalidir. Hedefler organizasyondaki diger birimlerin hedefleri ve st hedeflerle
uyumlu olmalidir.

e Achievable - Ulagilabilir ve Zorlayict: Kigilerin kabul edilebilir bir ¢aba ile elde
edebilecekleri, aym zamanda sahip olduklan tiim potansiyeli kullanmaya zorlayacak
tirden hedefler konulmasi 6nemlidir. Ulagilma olasiig:s disik veya kisilerin
kapasitelerinin altinda ¢aligmalarina neden olabilecek hedefler segilmemelidir.

e Related - fligkin: Firma planlan, yoneticinin beklentileri ve galisanin gelisimine iligkin
hedefler belirlenmelidir. Yonetici, belirlenen her bir hedefin neden 6nemli oldugunu
agiklamalidir,

¢ Time-Bound - Zaman Smirh: Her hedefin bir zaman hedefi olmas: gerekir.

Ornegin; “C markasmnin I¢ Anadolu’daki pazar paym %60 veya daha fazla
arttirarak ve D markasimn Marmara’daki satig hacmini %25 arttirarak 1 Ekim’e kadar iki
kritik pazardaki pazar payim ve satig hacimlerini dengelemek.”
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Bir hedef ciimlesinin; sonuglandirma tarihini yani “Ne zaman” sorusunun cevabi
ile degerlendirme/6lgiim kriterini yani ‘“Nasil” sorusunun cevabim veriyor olmasi
gereklidir. Bu iki soruyu cevaplayamayan bir hedef, ulagilmak istenen bir arzudan 6teye
gidemeyecektir.

2.Yeterlilikler

Dogrudan is sonuglarim ilgilendiren hedeflerden bagka, ¢alisanin kariyer rotasina
ve yeterliliklerine yonelik hedefleri de vardir.

Organizasyonun vizyonunun ve misyonunun gergeklestirilmesinde etkili olan
davramslann belirlenmesi, tamimlanmasi ve galiganlarca bilinmesini saglamak gereklidir
( Weber, 1995 ).

Yeterlilik, sirketin i hedeflerini ger¢eklestirmek igin ortak bir anlayis ve yonelimi
saglamak amaci ile her bir gorev igin kritik olarak tammlanan beceri ve davramglardir
(Armstrong , 1994).

Teknik Yeterliliklerin tanimlanmasinda yontem olarak “uzman panel”
onerilmektedir. Uzman panel, sirket iginde isleri ¢ok iyi tamiyan ve s6z konusu iste
mitkemmel performans sergileyen kisilerden olugmaktadir. Bu kisiler, Insan Kaynaklan
tarafindan terminoloji ve kullamlacak formlar ile desteklenerek bir araya gelip s6zkonusu
ige ait bilinmesi gereken tiim bilgi ve becerilerin tizerinde ¢aliymalarda bulunurlar. Teknik
yeterliliklerin organizasyondaki her ig i¢in tammlanmas: gerekir.

Davramgsal Yeterlilikleri davramg, aligkanhk veya daha derinde yatan kisilik
ozelliklerinin kigilerin galiyma gekline ve. performansina yansimas: seklinde diigiinmek-
miimkiindiir. Davramgsal yeterliliklerin tammlanmasinda baglangi¢ noktasi, sirketin
mevcut kiiltiirii, yonetim anlayigt ve en 6nemlisi gelecekte sahip olmak istedigi girket
profilidir. Sirketin stratejik planlarinda ortaya koydugu hedeflere ulagabilmek igin nasil bir
insan yapist ile galigmas1 gerektigini ortaya koymas: gereklidir. Bu anlam ile yeterlilikler,
degisim yonetiminin en 6nemli destekleyici araglan haline gelerek, dinamik ve sirketi
ileriye gotiiren bir yapiya kavusabilirler.
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Stratejik planlar ile baglantih ve degisimi getirecek olan davramgsal yeterlilik
tanimlarinin  Insan Kaynaklan veya Personel bolimlerinin teknik terimlerinden
anindinilarak miimkiin oldugunca basit, herkesin katilimi ile tammlanmus ve herkes
tarafindan kullanilabilir olmas: saglanmalidir. Bu amagla, Ust Yonetimin yeterliliklerin
olusturulmasinda ¢aligmalara katilarak kendisine dogrudan bagh pozisyonlann, stratejik
Onemi artan kritik pozisyonlarin davramigsal yeterliliklerini tanimlamas: gerekir. Insan
Kaynaklar1 veya Personel boliimleri bu ¢aligmalarda uzmanlik destegi vererek, tammlarin
sahiplenilmesini saglamalidir.

Davramgsal yeterliliklerin tantmlanmasinda Ust Yonetimin yonlendirilmesi igin
davramgsal yeterlilikler havuzu olugturularak c¢aliymalann daha verimli gegmesi

Yeterlilik modelini tasarlarken baz alinabilecek ii¢ temel yaklagimdan s6z
edebiliriz. Sirketler kendi modellerini olustururken bu yaklagimlardan birini ya da
kendilerine daha uygun olacagim saptadiklan bir bilegimi kullanabilirler (KOC 2000
Stratejik Planlama ve Politika Yaygimlagtirma Modeli Ile Entegre Performans Yonetim
Sistemi, 1996).

1) GENEL.: Sirketteki biitiin iglere uygulanabilir oldugu diiginiilen bir grup yeterliligin
sirket genelinde kullamlmak tizere segilmesinden yola ¢ikihir. Bu modelde, her ige
uygulanabileck yeterliliklerin segilmesi yaklagimi bazi igler i¢in gerekli olabilecek onemli
yeterliliklerin modelin diginda kalmasina neden olabilir. Ancak performans gelistirmede
ortak bir dil yaratlmasinda ve yeni ¢aliyma bigimlerinin, kiltiir degisiminin

desteklenmesinde iyi sonuglar verebilir.

2) ISE OZGU: Her ise o6zgii yeterliliklerin belirlenerek kullanildifi bu modelde, her isin
gerektirdigi farkh yeterlilikler segilir. Yeterliliklerin tamimlanmasi uzun ve detayh bir
caliyma gerektirir, saglikli uygulanabilmesi igin sirkette gok iyi bir performans yonetim
standardimin  olusmus olmast gereklidir. Her gereksinime uygun olarak
detaylandinlabilecegi igin iglerdeki farkliliklan tiimiiyle yansitabilir. Ancak uygulamada,
zaman igerisinde mekaniklesme olasiigx vardir ve oldukga pahal bir yontemdir.
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3) I$ AILESINE OZGU: Bu modelde ise, aym i§ ailesinde yer alan igler igin aym
yeterliliklerin kullanilmas: 6ngoriiliir. Caliganlarin aym is ailesi igerisinde sik sik yer
degistirdigi durumlarda istikrara yonelik katki saglar. Fonksiyonel uzmanlagma istegini

Sorumlu oldugu alanda meydana gelen raporlanan kaza miktarim %5 diigiirmekle
gorevli, alan yoneticisine geri donelim: agik, anlagthr i giivenliine y&6nelik
“davramglanin” belirlenmesi yoneticinin kazalan azaltabilmesi igin yeterli olacaktir.
Isgiivenligi ile ilgili 6rnegin su davramslar ele almabilir ( Weber, 1995 ):

* Takimm liderlerinin, alanda gorevlendirilmeden Once kaza-Onleme egitimini almug
olmalarim saglamak,

* Tum cahganlarin, en azindan yilda bir defa, kazalarin Onlenmesine yo6nelik
bilgilendirme egitimini almalarim saglamak,

* Kazalann meydana gelmesine neden olabilecek durumlann veya araglann
belirlenebilmesi igin olugan kazalarla ilgili raporlarin dosyalanmasim ve bu raporlarn
analiz edilmesini saglamak,

* Kazalara neden olan sebeplerin aragtinlip, i§ giivenlifine yonelik Onlemlerin
gelistirilmesini saglayacak takimlan olugturmak,

* Diger alanlarla / departmanlarla bilgilerini, siiregte ulagtig1 geligmeleri paylagmak vs...

Omegi tekrar geri donersek; is giivenliZini 6ncelikli olarak ele alan yénetici bu
durumda, alaninda meydana gelmis olan kaza miktarimn yiiksek olmasina ragmen, diger
yoneticiye gore daha yiiksek bir degerlendirme puam alacaktir. Uzun donemde, is
giivenligini saglamaya yonelik bu davramglann tiim yoneticiler tarafindan sistematik bir
sekilde uygulanmasi kaza miktarlaninin da diigmesini saglayacaktir.

Kritik nokta; uygulanmasi arzu edilen davramslann organizasyonun vizyonu,
misyonu ve hedefleri ile drtiigtiirilebilmesidir.
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Cesitli firmalarda kullamilan yeterlilikler:

PROCTER & GAMBLE:

BP;

WH SMITH:

- Oncelikleri saptama becerisi

- Diigiinme ve problem ¢o6zme

- Inisiyatif kullanma ve sonuglandirma
- Liderlik

- Birlikte galiyma

- Tletigim

- Yaraticilik ve yenilik getirme

- Teknik bilgi

- Stratejik diigiince

- Kigisel ve organizasyonel motivasyon
- Etki

- Takim yonetimi

- Analitik disiince

- Bagkalarim diigiinme

- Tletigim

- Kararlilik

- Uyum yetenegi

- Planlama ve organizasyon
- Motivasyon

- Liderlik

- Analitik Diigiince

- Takim Uyeligi

- Yazil iletigim

- Sozlii iletigim

- Karar verme
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Ingiltere ve Irlanda Cumhuriyet’nde; “The Clydesdale Bank™, “The National Insh
Bank”, “The Northern Bank™ ve “The Yorkshire Bank™ isleten National Australia
Group’ta Performans Kriterleri igin gerektirdigi nitelikleri ve igin gerektirdigi nitelikleri
ve yeterlilikleri igermektedir. National Australia Group’ta tammlandif1 tizere; yeterlilik
1gin gerektirdigi nitelikler igin bagar1 ile yapilmast igin sahip olunmasi gereken bilgi, beceri
ve tecriibedir. Yeterlilikler ise; ¢alisanlarin gosterdigi kigisel ozelliklerdir
(Armstrong , 1994).

National Australia Group’ta kullanilan Performans Kriterleri:

1. “Profesyonel ve Teknik Bilgi™

I ile ilgili profesyonel/teknik bilgi ve becerilere sahip olmak ve kullanabilmek.

2. “Organizasyon ve Is Bilgisi”

Organizasyonla ilgili gerekli bilgilere sahip olmak, ise yonelik genel konularn bilmek.

3. “Insanlarla Iligkiler ve Tletisim”

Diger caliganlarla birebir ve takim halinde iletisim i¢inde olabilmek; gerekli mesajlan
yazili ve s6zli alip verebilmek.

4. “Etkileme Becerisi”

Diger galiganlann kararlarin1 ve davramglarim etkileyebilmek.

5. “Kritik Diigiinebilme”

Kargilagilan konularla ilgili yorum yapabilmek, problemleri tammlayabilmek ve
¢oziimlemek; izl diigiinerek hizh ¢oziimler dretebilmek.

6. “Kisisel Yonetim ve Ogrenme”

Kendini harekete gegirme, yonlendirme, kontrol altinda tutabilme ve yeni davramglan
Ogrenebilme becerisi.”

7. “Bagsarma Azmi”

Sonuglara ulagabilmek icin harekete gegebilmek, kendini geligtirmek ve ilerlemek igin
azimli olmak.

8. “Inisiyatif Sahibi Olma”
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Yeni fikirler ve goriiy agilan yaratmak; degisik olasiiklan gorebilmek ve yapici bir

¢ergeve icinde mevcut uygulamalan tekrar gézden gegirmek.

9. “Stratejik Perspektif”
Tleriye yonelik, genis bir perspektif ile diigiinebilmek; biiyilk resmi analiz edebilmek ve

farli goris agilarina deger vermek.

10. “Degisime Yatkinlik™
Siirekli ve karmagik degisime ayak uydurabilmek; esnek olmak ve belirsizliklerle baga
cikabilmek.

Caliganlara yardimc1 olmak amaci ile, her performans kriterini detayl olarak
agiklayan bir performans kilavuzu hazirlanmigtir. Calisanlar her goérev diizeyinde
kendilerinden net olarak ne beklendigini bu kilavuz yardimi ile 6grenebilmektedir. Bu
standartlar daha sonra, degerlendirme agamasinda da kullamlmaktadir. Kilavuzdan bir

ornek:

Performans Kriteri: “Bagarma Azmi”
Sonuglara ulagabilmek icin harekete gegebilmek; kendini gelistirmek ve ilerlemek
i¢in azimli olmak.
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MEMUR SEF YONETICI UST GENEL
YONETICi MUDUR
* Kendi ig alam | * Kendi is alam | * Is icin * Siirekli degisen | * Degisik
iginde daha fazla |iginde daha fazla |“baganinin® ne  |prosediirler ve | takimlarla ve
sorumluluk sorumluluk oldugunu kesin | sistemlere farkl projelerde
almak ister; zor |almak ister; zor | olarak bilir; ragmen ana karmagik konular
gorevlere karsi | gorevlere karst | sorunlarla baga | yapmin tizerinde
isteklidir. isteklidir. ¢ikabilir. gozoniinde ¢aligtyor olsa da
* Bir sorunia * Bir sorunla * Kendi bagina | tutulmasim sonuglarn gozardi
kargilastifinda ne | kargilagtifinda ne | karar verebilir, | saglar; etmez.
yapmasi yapmasi kisisel operasyonel bir | * Hatalarla baga
gerektigi gerektigi performans bakas agis ¢cikma
sOylenmeden sOylenmeden standartlarim yaratir; ¢alisanlar | konusunda
harekete geger. | harekete geger. |belirler. i¢in iyi bir lider | proaktiftir;
* Isini dahaiyi | * Isini dahaiyi |* Zor veya sikici | drnegi sergiler. | zorlayici hedefler
yapmak i¢in yeni | yapmak i¢in yeni | sorunlarla * Takimin iyi olugturmak igin
yontemler yontemler kargilagtiginda | veya kotii isteklidir.
aragtinr, aragtirir. hizh ¢oziimler | performans * Yapici hareket
* Is Sonuclarma | * I5 sonuglarma | iiretebilir. diizeyinin eder; zor
ulagmas: i¢in ona | ulagmast igin ona | * Sonuglara sorumlulugunu | kararlan alir. Her
giivenilir, giivenilir. ulagabilmek i¢in | iistlenir. tiirlii engele
* Urettigi is * Urettigi ig eldeki * Belirsizlikler | karsin bu
sonuglan yitksek | sonuglan yiiksek | kaynaklarin en | ve engeller kararlarin kabul
diizeydedir. diizeydedir. etkin gekilde karsisinda yapic1 | edilmesi igin
* Takimim ve kullamlmasim ve pozitif gerekli
takimin saglar. hareket eder. caligmalan
cahigmalarint * Degisik yapar.
etkin olarak projeler ve * Her tiirli
organize ve faaliyetler igin | belirsizlife kars
kontrol eder. uzun dénemli uzun dénemli
planlar yapar. faaliyet planlan
hazirlayabilir.

3. i¢ / D1s Miisteri Memnuniyeti

Bir igletmenin en onemli varh@ miigterileridir. Miisterisi olmayan isletme igin

sati, kir veya zarardan sozedilemez. Dig miigteri memnuniyeti, isletmedeki galisanlarin
faaliyetleri ile yakindan ilgili oldugundan i¢ miigteri memnuniyetinden ayn diiginiilemez.
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Isletmedeki dig tedarikgilerden baglayarak dis miigterilere kadar devam eden
stireglerde birbirine Girlin / hizmet verenler i¢ tedarikgi; iiriin / hizmet alanlar i¢i misteri
olarak adlandirilir (5. Ulusal Kalite Kongresi Tebligleri, 1996).

Isletmelerdeki her ¢alisan, dogrudan dig miisterilere hizmet vermese de
calisanlarin gogu siireglerin akigt iginde dis miigteriye Uriin/hizmet sunanlar igin
galismaktadir. Ormnedin miisteri siparisi gergekleme siirecinde; iiriinde kullamlacak
malzemelerin teminindeki gecikme iiretim, test, paketleme, sevkiyat ve montaj
sireclerinde gecikmeye neden olacak, biitiin bunlara bagli olarak miisterinin siparig
zamamnda teslim edilemeyecektir.

Toplam Kalite de migteri memnuniyetini hedef alan bir yaklagimdir; odyleyse
miigteri memnuniyetini 6lgmeyi ve degerlendirmeyi saglayacak metodlarin gelistirilmesi
kritik bir konudur.

Organizasyonun miigteri memnuniyetinin saglanmasina yoénelik hedefleri ile
yoneticilerin ¢aligmalan arasinda dogal bir bag olugmalidir.

Organizasyonda miigteri memnuniyetini hedef alan bir modele gegis i¢in planlama
yapmak sarttir. Ik gecis yili igin yoneticilerin performans hedefleri arasinda sunlar ele
alinabilir ( Weber, 1995 ).

* I¢ ve dig miisterilerin tanimlanmasi,
* Miisterilere sunulan hizmetlerde ortaya ¢ikan ihtiyag ve beklentileri
belirleyebilmek i¢in sistematik bir siirecin olugturulmas,
Miisteriden geri bildirim alabilmeyi garantileyen sistematik bir siirecin olugturulmast,
* Baslangic degeri olarak kullanabilmek amaci ile miigteri memnuniyetinin mevcut
degerini 6lgen sistematik bir siirecin olugturulmas.
IIk yihn sonunda, yometici planlamaya yonelik gergeklestirmesi gerekli
calismalarda ulastii noktaya gore degerlendirilir. Ikinci yil igin belirlenen hedefler ise

sOyle olabilir:

* Calisanlarin Toplam Kalite metotlan ve araglan ile ilgili egitilmesi,
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* Miisteriden alinan geri bildirime gore, miusterilerin 6ncelikli beklentilerini belirlemeye
yonelik ¢aligsacak takimiarin olugturulmas,

* Takimlanin onerilerinin pilot bolgelerde uygulamaya alinmasi, baganih olmas: halinde
standartlagtirarak uygulamaya alinmast.

Ilerleyen yillarda yonetici nihai hedefi olan miigteri memnuniyetini kargilama
diizeyine gore degerlendirilir. ik yil belirlenen miigteri memnuniyetinin baglangig degeri
bu degerlendirmede standart olarak kullanilacaktir. Siireg gelistirme ¢aligmalan stirdiikge
planla-yap-kontrol et-uygula (P.D.C.A. Plan-Do-Control-Act) ¢evrimi de devam
edecektir.

Miigteri memnuniyetinin gegerli bir degerlendirme kriteri olabilmesi igin;
kullanilan bilgilerin giivenilir,, gergek¢i olmasi ve yoneticinin kontrol altinda
bulundurabilecegi siireglerden elde edilmesi gereklidir.

4. Siirekli Gelistirme

Toplam Kalitenin belirleyici 6zelliklerinden birisi; organizasyonlan {iretimin ve
miigteri memnuniyetinin istenen diizeye ¢ikanlmasina katkida bulunacak sistemleri ve
siiregleri siirekli gelistirmeye zorlamasidir. iddia edildigine go6re; normalin tzerinde
caligildiginda veya tiim kaynaklar hedefe yoneltildiginde istenen hedefe kisa bir siire igin
ulagilir ancak bu gelisme siireklilik tagimaz. Aksine isin yapiliy seklinde, yani siiregte
gelistirme yapildiinda ulagilan diizey ise siireklidir ( Weber, 1995 ).

Bir organizasyonda siireg ve sistemlerin gelistirilmesine katilim arttirabilmek igin
yapilabilecek seylerden birisi; yoneticilerin kendi sorumluluk alanlarinda gelistirmeler
yapabilmeleri igin sorumluluklanni tammlayan performans olgileri geligtirmektir.
Yoneticilerin kaliteye yonelik gelisimleri uygulamalanna, bu bilgileri ve uygulamalan
diger yoneticilerle paylagmalarina gore degerlendirilmeleri de katthmu arttiracaktir. Aymt
sekilde caliganlann da takim galigmalarina ve isbirligine katilimlarim degeriendirmeyi
saglayacak olgiler bulunmahdir. Ornegin; kisileri icinde bulunduklan takimn genel
baganis1 oraninda degerlendirmek.
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Performans degerlendirme siireci, katiim ve paylasim giiglendirmelidir.

S. Politika Yayginlagtirmasi

Japonlarin “Hoshin Kanri” diye adlandirdig bu yaklaggmin terim anlamu
“hedeflerin ve araglarin yonetimi” dir (Argelik , 1995).

Politika yayginlagtirmasi stratejilerin, hedeflerin ve planlarin organizasyon igine
dagitildigy interaktif bir siiregtir.

Politika yaygmlagtumasi her seviyede ve her fonksiyonda hedefleri, gerekli
faaliyet planlarnim ve ilgili performans gostergelerini belirtir. Bu yaygimnlagtirma iginde
spesifik gorevler belirli takimlara verilir ve bdylece bunlar kigilere yilik hedefler olarak
kolayca dagitihr. Bu, kiginin degerlendirilmesinde iy sonuglarim ilgilendiren kismu
olusturur.

Politika yayginlagtirmast geleneksel yaklagimlardan farkli olarak sonuglarla
beraber bu sonuglara ulasmada kullanilan yontem ve araglara da 6nem verir. Sirket
icindeki iletisimi kolaylagtinirken, hedefler arasindaki tutarsizliklan da ortadan kaldinr.

Kisaca, sirketin uzun vadeli hedeflerine ulagmasim saglayacak stratejik
gelisimlerle ilgili hedeflerin organizasyon iginde herkes tarafindan anlagiimasinda en
Onemli aragtir.

Ogrenen Organizasyonlarda ¢ahsan vizyonu hep beraber olustururlar ve kendi
vizyonlann, sirket vizyonuna adapte ederler. Sirket ve bireyin hedefleri arasinda uyum
saglandif icin galiganlar, sirket hedeflerini en az kendi hedefleri kadar 6nemli gortirler;
bu hedeflere ulagmak icin siirekli geligtirme yaklagimi iginde hareket ederler
(Insan Kaynaklar ve Yonetim Dergisi, 1996 ).

Politika yayginlagtirmasmnin amaci asagidaki gibidir ;

1) Sirketin uzun vadedeki hedeflerine ulagmasim saglayacak ve organizasyon iginde
tutarh bir gekilde yayginlagtirilan stratejilerin geligmesini kolaylagtirmak.
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2) Sirket iginde her diizeydeki ¢aligamin, kendi takimimin kritik hedeflerinin ve bunlarla
ilgili faaliyetlerin tammlanmasi ve formiile edilmesi agamasinda yer almasim saglamaktir.

Politika yayginlagtirmasinin temel ilkeleri ise séyledir ;

Katihmailik; galiganlarin kendi igleri ile ilgili hedefleri ve oncelikleri belirlemesini
Ongoren bir siregtir. Caliganlar, yoneticilerle beraber dikey onaylama siireci i¢inde yer
alirlar. Yatay kontrol siireci ise degisik takimlar arasinda hedefler ve onceliklerle ilgili
ortak bir anlayi saglamak icin geligtirilmigtir.

Kisisel Girisimcilik ve Sorumluluk; politika yayginlagtirmasin katiimer
yaklagiminda hedefleri belirleme ve teklif etme, bu hedeflere ulagmak igin gerekli araglarin
tesbiti ve diger ilgili takimlarla entegrasyon (yatay, dikey) takimlarin kendi
sorumlulugundadir. Geleneksel planlama sistemlerinde ise hedeflerin belirlenmesi bir ya
da iki diizey yukandaki yonetim tarafindan gergeklestirilir.

Siire¢ Odakli; geleneksel planlama sistemlerinde sonuglann tizerinde yogunlagan
bir anlayis vardir. Politika yayginlagtirmas: yaklagim ise hedef belirlemeyi 6ngériirse de
bu hedeflere ulasmanin yollarim ve gereken araglan da gézoniinde bulundurur. Hedeflere
yonelik ilerlemeleri periyodik olarak degerlendirerek yontemleri de gozden gegirmis olur.
Sonuglar ile sonuglara ulagmak i¢in gereken arag ve yontemler arasinda bir denge
olusturur.

Siirekli Gelistirme; politika yaygmnlagtirmas: yaklasimu belirli performans
olgiitlerinde  siirekli gelisme saglayarak organizasyonun uzun vadeli hedeflerine
ulagmasim kolaylastinr.

Gériisme; politika yayginlagtirmasi ¢evriminin baglangicinda formal bir gérigme
s6z konusudur. Bu, hedeflerin belirlenmesi ve ardindan gelen planlamalar igin 6nemli bir
asamadir. ilk formal goériigmeden sonra siireg boyunca siirekli goriigmeler vardi.
Hedeflere yonelik ilerlemelerin degerlendirilmesi, yetersiz kalan ilerlemelerdeki temel
sorunlann kaynaklar ve bunlan diizeltici faaliyetlerin planlanmasi bu goriigmeler sirasinda
yapilir.
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4.3.2. Yinlendirme / Geri Bildirim

1. Geri Bildirim Giicii

“Diyalog, onlanin konugmas: bizim yamt vermemizdir. Veya yanit vermeyip bir
gilimseme ile - ama bildigini ifade eden bir giilimseme ile - bagimizi sallayarak
sorunlarini anladifimiz, tam olarak anladifimzi ve kargiikli konustugumuz takdirde
sorunu ¢ozebilecegimizi anlamalanm saglamamizdir. Cinkii, birisi ile konugmak, yani
diyalog, giiven olugturur ve giiven de bizim hergeyden g¢ok gereksinimimiz olan seydir” -
Stefan HAYM (HAGEMANN, G ).

“Bireyin, kendisini igletmenin gerekli bir iiyesi olarak hissetmesi onemlidir. Biz
calisanlar, yonetici ile aymi takimda yer almak isteriz” -Bir ¢aligan.

Herkesin ortak bir amaca ulagmak i¢in ¢aligmasi gereklidir. Bu ise; herkesin s6z
konusu amacin ne oldugunu bilmesini ve onunla 6zdeglesmesini gerektirir. Eger birey
kendi igini biitiiniin 6nemli bir pargasi olarak yorumlarsa amaca ulagmak igin kendi
yaptig isin gerekli oldugu duygusu daha giiglii olur. Yéneticisinden gelen olumlu tepkiler
de onun kigisel katkisiin ortak ¢aligma iginde Gnemli bir unsur oldugunu anlamasim
saglar.

Bir yoneticinin galiganlarimin performans: hakkinda ne diigiindiigtini bildirmesi
onlara ¢aliymalan ile ilgili geri bildirimde bulunmasidir.

Geri bildiimde bulunmak ilgi gostermek anlamina gelir. Eger bir yonetici
elemanlarina dikkat gosterirse, onlann goziinde kendi degerini arttirmug olur. Caliganin
“Bana karg1 kayitsiz degil. Ben gerekliyim...” diigiincesi i¢inde olmas: bagh bagina motive
edici bir faktordiir.

“Patronumdan tek bir sozciik bile duymadim. Bir yilbagi hediyesi yerine,
gergekten birkag kigisel s6z ve yaptifim is hakkinda biraz yorumu tercih ederdim;
boylece nerede oldufumu anlayabilirdim.” -Bir ¢galigamn yilbag: dilegi.

Geri bildirimin gahiganlarin motivasyonu tizerindeki etkisini gostermek igin birkag
omek verebiliriz, (HAGEMANN, G.)
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Ornek 1:

Biiyiik bir yonetim damigmanlan firmas: yeni bir kavram geligtirmek istedi. idari
yonetici, ligiincii bir salus aracihf: ile yeni bir modeli olugturmalan i¢in iki uzmanla
anlagma imzalad1. Onlarla kendi konugmad: ve fazla bilgi vermedi. Uzmanlar hafta i¢inde
kendi igleri ile mesgul olmak zorunda kaldiklarindan ortak bir plan hazirlamak igin hafta
sonlanm kullandilar. Isi zamaninda bitirebilmek igin, ticret disi zamanlarda da galistilar.
Yonetici kendilerine bir tiirlii zaman ayiramadimdan yaptiklan projeyi posta ile
gonderdiler. idari yoneticiden bagka higbir s6z duymadilar. Isi almalanm saglayan ve
yoneticinin sirdasi denebilecek olan tgincti kigi onlan kagamak yamtlarla, birgseyin
yoneticinin umdugu gibi olmadigint ima edercesine bagtan savmaya ¢ahigti, ama hicbirseyi
acikca ortaya koymadi. Uzmanlar hayal kinkhigina ugramiglar ve zamanlarnim bir hig
ugruna bosa harcadiklanim diiginmiiglerdi. Birkag ay icinde ikisi de istifa ettiler. Istifa
etme nedenleri; yalmzca kendi yasadiklar1 degildi, daha ¢ok bu yagadiklan deneyimin
isletme igindeki davramig bigimini ortaya cikarmastydi... ilgisizlik farksizhga,
kiigimsemeye ve cezalandirmaya igarettir. Motivasyon oliir.

Ornek 2:

Avrupa’nin yiiksek teknoloji iireten Siemens, Philips, Olivetti ve Bull gibi
firmalan hayatta kalma gabasi i¢indedirler. Japon mallan her zaman daha ileri ve daha
ucuzdur. Bu, otomobil sanayii i¢in daha da fazla gecerlidir.

Toyata, 6zellikle Mercedes, BMW, Volkswagen, Fiat, Peugeot, General Motors,
Ford ve Chrysler i¢in bagagnis1 yaratmaktadir. Toyota’mn bagarisiun sirlarindan biri ekip
calismas: ve agik iletisimdir. Yonetici ile personel birbirleri ile konusurlar. Isciler yenilik
Onerileri yapmaya 6zendirilirler ve gerekli oldufu zaman tiim montaj zincirini durdurma
yetki ve giiciine sahiptirler. Sonu¢ olarak da iglerine karst sorumluluk duyarlar ve
kendilerini yiiksek kaliteye adarlar. Bu maliyetleri de azaltir.

Avrupah ve Japon firmalar arasindaki temel farkhilik, insanlanin birbirine davramsg
bigiminden kaynaklanir. Japon yoneticiler iggorenleri dinlerler ve onlan en énemli bilgi
kaynag olarak kabul ederler. Her biriyle kalitenin ve tiretim yontemlerinin nasil daha iyi
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bir hale getirilebilecegini tartigirlar. Ekip ¢aligmasini ve kargilikli anlayisi tesvik etmek
icin, her geng yoneticinin satiy boliimiinde ve montaj zincirinde iki ay galigmas1 gerekir.
Kaliteli igin takdir edildigi de, Toyota isgérenlerinin, gesitli alanlarda 380 saatlik bir
egitinden gectikten sonra orta derecedeki yoneticiler kadar maas almalarindan
gorilebilmektedir. Amerikah ve Ingiliz iggérenlerinin, vatandaglan yerine Japon firmalan
i¢in gahgmak istemelerinde hayret edilecek bir sey yoktur...

Calisanlar arasinda geri bildirimin giiciinii $lgmek igin yapilmig pek ¢ok ankette
“Performansimzin yoneticiniz tarafindan degerlendirildigini bilmek sizin igin énemli mi?
sorusuna cevaplan neredeyse %100 “Evet” oluyor. “Performansimizin diizeyini biliyor
musunuz?” diye soruldugunda ise; Performans Yonetim Sistemini uygulayan tecriibeli
yoneticilerin ¢aliganlan dahil “Evet” diyenlerin oram %350-%60’larda kahyor
(Benson ve Kappus., 1992).

Giinliik yagamda pek ¢ok kez baz isler ertelenmek hatta iptal edilmek zorunda
kalir. Caliganlarin yonlendirilmesi, onlara geri bildirimde bulunmak da genelde ertelenen
igler arasina katilir. Ancak bir st diizey yoOneticinin belirttigi gibi; “Caliganlara
gosterdikleri performansa yonelik kendi goriislerinizi bildirmek igin firmada yapilmasi

gereken en 6nemli igtir.”

2. Goriisme Donemleri

Performans YOnetiminin en Onemli amaci olan siirekli gelisme, siirekli
yonlendirmeyi ve geri bildirimde bulunmay1 gerektirir.

Performans dénemi ig¢inde yapilmasi 6ngoriilen goriigmeler diginda yoneticilerle
calisanlar, calisanlarla i¢/dis miisteri arasinda devamh bir geri bildirim s6z konusudur.
Geri bildirimde bulunmak i¢in performans gériigmesi zamam beklenmemelidir.

Performans donemi iginde (¢ tir geri bildiim metodu kullamimalidir
(Benson ve Kappus., 1992) ;
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1. Aminda Geri Bildirim; ¢ahgamin herhangi bir aktivitesi sonucunda hemen yapilan
bildirimdir. Ornegin, ¢alisanin yaptig1 bir sunugun ardindan koridorda ona performans: ile
ilgili digiincelerin bildirilmesi.

2. Ara (Informal) Goriigmeler; performans donemi iginde her iki ya da t¢ ayda bir, o
gine kadar yapilan amnda geri bildirimler g6zoniinde bulundurularak ¢ahgsana
performansi ile ilgili geri bildirimde bulunmaktir.

3. Yisonu (Formal) Performans Degerlendirmesi; planlanmug, amaglan belirli, hem
¢alisanin hem de yoneticinin hazirhk yaparak geldigi bir geri bildirimdir. Eger, ¢aliganin
performansiin aninda degerlendirmesi ve ara goriigmeler yapiliyor ise yilsonunda yapilan
formal degerlendirme daha etkin olacaktir.

Goriigmelerdeki geri bildirim hedef revizyonu igin 6nemlidir. Bu revizyonlar
cesitli dig etkenlerden dolayr veya i¢ / dig musterinin geri bildirimi sonucunda ortaya
cikar. Neden kriterlere dayal, sistematik bir performans goriigmesi? (Armstrong., 1994)

¢ Yoneticinin ¢alisan ile birlikte hedefleri ve gelistirme ihtiyacim belirlemesi

¢ Hedefler, beklentiler ve kaynak ihtiyaci konusunda ortak bir goriigiin olugmast

¢ Calisanlanin potansiyelinin belirlenmesi, yeterliliklerin tammlanmast

¢ Kigsilerin kendi performanslan hakkinda geri besleme almalanimn saglanmas:

¢ Performanslarinin yonlendirilmesi, iyilestirilmesi, gelistirilmesi ve bilgi aktanm igin
rehberlik edilmesi

4 Kariyer ve egitim planlamalanina gereken zeminin hazirlanmas igindir.

3. Goriigyme Siirecinde Sorumluluklar
Gorugmelerin verimli gegmesi ve rahat bir iletigim saglanabilmesi igin iki tarafin da

toplantilara hazirlanmas1 gerekir. Bu hazirthk geri bildirimi de kolaylagtiracaktir
(Armstrong., 1992 ).
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Yoneticiye Diisen Sorumluluklar;

Goriigme Oncesi;

¢ Bu degerlendirmeden ne elde etmek istiyorum?

¢ Calisanin i tammum nedir? Degisiklik var mi?

¢ Calisan kendisinden ne beklendigini tam olarak biliyor mu?

¢ Cahsan bu yonde potansiyelini kullantyor mu?

¢ Onceki yilin degerlendirme sonucu / hedefler, ana sorumluluklar, standart / hedefler
nelerdi?

Cahisamn mevcut performans: hakkinda bilgi sahibi olun. Gegmisi gozoniinde
bulundurarak tahminlerde bulunulursa yanilma ihtimali yiiksektir.

Miimkiin oldugunca ¢aliganlaniniz ile birlikte performanslan hakkinda goériigiin.
Ornegin; satis siireglerine veya sunuslarina katilin, onlan izleyin.

¢ Calisgamin boliimiine katkisi nedir ve ne olmalidir?

¢ Caligam hedeflerine ulagmasi igin ne sekilde geligtirebiliriz?

¢ Hangi noktalan ele almak istiyorum? Kanitlar nelerdir?

¢ Caliganin gosterdigi iyi alanlar nelerdir? Hangi sorularla bu alanlar ortaya ¢ikanlabilir?
¢ Hangi yeni hedefler belirlenebilir?

¢ Gorligmenin rahatsiz edilmeden gegmesini saglayacak bir ortam ayarlandi m1?

¢ Gorigme sirasinda nasil oturacagiz?

“Unutulmamali ki, yoneticinin masas: ¢aligan ile arasinda bir engel ve otorite simgesidir..”

Gorligme ;

¢ Goriigmenin tarihini ve yerini kontrol edin.
¢ Gorigmeyi 6nemli bir neden olmadik¢a ertelemeyin.
¢ Ilgili formlarm bulundugu dosyay1 yamniza alin.
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¢ Eksik form ya da eksik doldurulmus siitunlan iizerinde konugmak Gzere not edin.
¢ Goriigmeyi sakin ve dikkati dagitacak unsurlarin olmadigs bir ortamda yapin.

Yoneticilik makam tek tarafh bilgi akigi ile 6zdeslestirildiginden biironuzda goriigme
yapmaktan kaginin. Gorigmeyi hiyerarsik diizeni hissettirmeyecek sekilde, mimkiinse

yanyana oturarak yapin.

¢ Samimi bir atmosfer yaratin ve kargtmzdaki kigiyi rahatlatin. Diriist, agik, igten, 6n
yargisiz ve duyarh olun.

¢ Yonetici/gahgan arasindaki saygi1 dengesini koruyun.

¢ Goriigmenin amacim belirtin.

¢ Performansi gergekten iyilestirecek, kisilife degil ise yonelik 6nemli noktalan
vurgulayin.

¢ Subjektif ve duygusal olmayimn, degerlendirmelerinizi belirli kriterlere gore yapin.

¢ Yapacagimz geri bildirimin spesifik 6zen gosterin. “Mesajim nedir?” “Mesajim
desteleyecek kanitlanm neler?” “Bu mesaji verdifim ne tir etkiler yaratabilirim?”
sorulanimin ' cevaplarim diigiiniin. Bir sOylentiye dayanarak ¢alijana olumsuz geri
bildirimde bulunmak iyi yonetim demek degildir. Hatta, diizeltici faaliyetlerin,
alternatiflerin neler olabilecegini gostermeyen olumsuz geri bildirim bile iyi yonetim
demek degildir.

4 Kigsinin giiclii oldugu ve gelisme gereken yonlerini spesifik 6rneklerle agiklayin.

¢ Degerlendirmeden 6nce tammlayn. Once, ne gordiigiiniiz tammlaymn ardindan bununla
ilgili ne diiglindiigiiniizii agiklaym.

¢ Caligamn degigtirebilecegi noktalar iizerinde durmaya dikkat edin. Caligamin higbir
sekilde kontrol altinda tutamayacag bir alanda onu kritik etmek sonug vermeyecektir.

¢ Mumkinse olumsuz geri bildirimi 6vgii ve pozitif geri bildirim ile birlikte verin.
Omegin; “X konusunda béylesine basanhi olman ¢ok giizel, ancak Y konusunda da
aym basariy1 gosterememis olman kotii degil mi?” %100 negatif mesaj vermemeye
gayret edin.
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Olumsuz performans: degerlendirirken konuya “biz” diye baglamak yonetici ile ¢aligan
arasindaki ortakhi1 artiracaktir. Omegin; “diigiik bir performans gosterdin” demek
yerine “X iiriiniiniin gegen ayki satiglarinda %4 geriledik...”

Calisamin kendi performansi ile ilgili diigiincelerini agiklamasina firsat tamyin. Birakin
olumsuz noktalarla ilgili ¢6ziim 6nerileri geligtirsin. Unutmayin ki; isi yapan o isi en iyi
bilendir.

Gériigmenin iki yonlii olmasim, ¢aliganin kendini degerlendirmesini saglaymn, goriigiinii
alin. Cahisanin kendini degerlendirmesi gekingenligini azaltir, kendi hakkinda olumlu
oldugu kadar olumsuz degerlendirme yapmasim saglar ve yoneticiye karst savunma
tepkilerini azaltir.

Ik asamada hedefin belirlenmesini, diger agamalarda eksiklerin giderilmesini ve
yeterliliklerin geligtirilmesi i¢in gelisme planinin hazirlanmasim gahganla birlikte yapin.
Bagan kriterleri ve zamanlama konusunda agik olun.

Cahsanin performans gelisimine 6nem verdiginizi ve ilginizi hissettirin.
Degerlendirmenin 6zetini yapin ve anlagmaya varilan konulan kontrol edin.

Bir sonraki goriigmenin tarihini kesinlegtirin.

Goriigmeyi-olumlu, tegvik edici bir gekilde sona erdirin. Bu sekilde sona erdirilmig bir
goriigmenin, kiginin performansim pozitif bir sekilde etkileyecegini unutmaymn.

Yoneticinin Goriisme Siirecinde Yapabilecegi Hatalar:

Goriigmeye hazirliksiz girmek.

Goriigmenin telefonla vs. kesilmesi.

Sadece hatalar ve basansizliklar iizerinde yogunlagmak; basarh tamamen gozardi
etmek.

Dinlememek; sabirsizlik, saldirganhik ve kavga etmek.

Spesifik ve performans: gelistirmeye yonelik olmayan, soyut ve yoruma agik geri
bildirimde bulunmak.
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¢ Olumlu veya olumsuz noktalar iizerinde takilmak - 6nyargili olmak, c¢aliganin sadece
iyl veya kotii yonlerine odaklanmak.

¢ Cahsamin sadece son giinlerde ulagtifi sonuglarla ilgilenmek; bitiin performans
degerlendirme periyodu i¢indeki genel durumu gézard: etmek.

¢ Calisana siirpriz yapmak - daha oOnce hi¢ ele alinmamig basansizliklar,
olumsuzluklardan s6z etmek.

¢ Performans: degil kisiligi degerlendirmek.

¢ Tutulamayacak s6zler vermek.

Calisana Diisen Sorumluluklar:

¢ Verilen hedeflerle ilgili sonuglan bulunduran dokiimani yamniza alin.

¢ Doénem iginde yagsadigimiz sorunlan saptayin ve bunlart goriigme sirasinda yoneticiniz
ile tartigin.

¢ Yoneticinizi dikkatle dinleyin. Soyledikleri yeterince agik degilse kendisinden
gorislerini tekrarlamasin isteyin.

¢ Yoneticinizin sizden iginizle ilgili beklentilerini 6grenin.

¢ Hangi konularda ve ne gekilde gelijme saglamamz gerektigine iligkin goriigtiniizii
belirtin ve yoneticinizin goriiglerini alin.

¢ Yetersiz oldugunuzu digiindiigii noktalarda belirli 6rnekler vermesini isteyin ve ortak
bir goriige varn.

¢ Anlagmaya vanlan hedeflerin bir 6zetini yapmasim isteyin.
Goriismenin Basaris1 Neye Baghdr?
¢ Yonetici ve ¢galiganin davramglanina,

¢ Degerlendirme sisteminin ydnetici ve galiganlar tarafindan anlagiimasina ve
4 Sistemin bilingli uygulanmasina.
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4.3.3. Degerlendirme

Yilsonu Performans Degerlendirmesi; planlanmig, amaglan belirli, hem g¢aliganin
hem de yoneticinin hazirhk  yaparak geldigi bir geri  bildirimdir
(Benson ve Kappus., 1992).

Cahisan ve yoneticisinin birlikte katiddiklan yilsonu degerlendirme goriigmesinde,
calisan yil sonunda hedeflerine kargiik ulagtifi sonuglara goére degerlendirilir ve bu
degerlendirme sonucu ¢alisamn geligimi, kariyer planlamasi, licret yonetimi gibi gesitli
Insan Kaynaklan metotlarna bir girdi olarak ahnur.

Calisan, iginde yer aldify takimin performans: ile birlikte kendi i sonuglan
(hedefler) ve yeterlilikleri gozoniinde bulundurularak degerlendirilir. Aynica ¢aliganin yer
aldig1 farkli proje ¢aligmalan da degerlendirme kapsamina alinmalidir.

Degerlendirme siirecinde i¢ ve dig miigterilerden de geri bildirim alinmalidir. Dig
miigterilerden alinacak geri bildirim igletmenin bagansim degerlendirmek; misyonu,
stratejisi ve bir sonraki dénem igin hedeflerinin belirlenmesi agisindan 6nemlidir. Ig
miigterilerden alinan geri bildirimler de her ¢alisamin degerlendirilmesinde ve bir sonraki
donem igin igletme hedeflerinden kendilerine indirgenen hedeflerin yamsira ig
miigterilerinin  beklentilerinin kargilanmasma yonelik hedeflerinin olusturulmasinda
kullanilir.

I¢ migteri olarak (riin / hizmet sunulan diger birimler - ¢ahisanlarin
degerlendirmeleri alinirken eg diizeyde olanlarin ve astlarin geri bildirimlerini de almak
gereklidir.

Klasik piramit organizasyonlarda herhalde caliganlarin  yoneticilerini
degerlendirmeleri diigiiniilemez. Hergeyin oOtesinde iyl bir patronun lakabi “demir
yumruktur” ve ceza vermemesi diigiinillemez; o, karst konulmaz bir otoritedir. Ancak
Toplam Kalitenin yesermeye gahstifi ortamlarda yoneticinin oynamas: gereken rol liderlik
ve damgmanbktir. Bu anlamda, calisanlanina liderlik hizmeti sunan yoneticinin ig
miisterileri elbetteki galisanlandir ve onlardan alinacak geri bildirim hem yonetim siirecini
gelistirmede kullanilabilecek 6nemli bir arag olacaktir, hem de yoneticilerin liderlik ve



132

damgmanhik  rollerindeki  performanslarii  degerlendirmede  kullanilabilecektir
( Weber, 1995).

Aym bakig agist ile, organizasyon iginde degisik departmanlar birbirleri ile
miisteri-tedarik¢i baglantisi igindedirler. Bu aynt zamanda departmam igi ve departmanlar
aras1 egdizeyde calisan kigilere de uygulamr. Degerlendirmeler, organizasyon iginde
etkilesim i¢inde olan tiim departmanlarda uygulanmalidir.

Egdiizeyde gahiganlanin birbirini degerlendirmesi ile siire¢ geligtirmesinde Gnemli
adimlar atilabilir. Ornegin; satin alma departmam, iretimde galiganlann talep ettigi
malzemeleri istenen miktar ve zamanda tedarik ediyor mu? Bunu cevaplayabilmenin en
kolay yolu sormaktir.

I¢ migterilerin birbirini degerlendirmesi stirecinde dikkat edilmesi gereken bir
nokta; organizasyon iginde hissedilir bir giiven duygusu olugmadan kesinlikle astlarin ya
da esdiizeydekilerin birbirini degerlendirmemesi gerekir. Gerekli giiven olugmadan
bagslayan geligkin olmayan degerlendirmeler kisiler arasinda yanhg anlamalara, endigelere
yolagabilir ve bu da kalite yolunda oldukga biyiik bir geri adima sebep olabilir. Ayrica bu
degerlendirmelere baglamadan 6nce giivenilir veri toplama ve Olgme sistemlerinin
olugturulmast ve test edilmis, gerekli diizenlemelerin yapilmig olmas: gerekir. Zamanla bu
degerlendirme i¢ miisterilere sunulan hizmetlerin kalitesi 6lgmede ve kaliteyi gelistirmede
kullamlan 6nemli bir arag haline gelecektir.

Kalitenin varoldugu ortamlarda gelistirme Oncelikleri ve hedefler daima uzun
doénemlidir. Bu durumda ne yapilmahdir? ( Weber, 1995 ).

* Yoneticilerin sorumlu oldugu 6nemli uzun donemli projeler, formal degerlendirmenin
diginda tutulabilir.

* QOrganizasyon tamamen uzun donemli projeleri gbzardi eder; ¢iinkii yoneticilerin
sorumluluklar1 Hedeflerle Y6netim Sistemi ile oldukga dar bir gekilde tammlanmugtir ve
uzun dénemde sonug elde edebilmek igin kredileri yoktur.
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Her ikisi de kullamlamaz g¢oziimlerdir. Uzun doénemli projelerin hedefleri

basamaklara boliinmeli ve her degerlendirme periyodu sonunda bu basamaklarda ulagilan

sonuglar degerlendirilmelidir. Omegin; planlama agamasinmn ilk yil sonuna kadar bitmesi
tahmin ediliyor ise, o yil igin yoneticinin hedefleri arasina planlama ile ilgili olanlar ilave
edilmelidir. Bir sonraki yil, diger asama degerlendirilir, vs... Bu degerlendirme tarz ile
organizasyon uzun doénemli diigiinmeye ve siirekli geligmeyi, 6grenmeyi bir ilke olarak
kabullenmeye yénlendirilir.

Performans Matrisi: ( Lachman Das of Johnson Controls World Sevices Incs., 1994 ).

Johnson Space Center’da Uygulanmakta Olan Performans Degerlendirme Yontemi,
Performans Matrisinin kullamimasina dayanmaktadir.

Sekil 6.1.”de gosterilmekte olan Matris’in kullanimi gu gekildedir:
Doénem baginda;
¢ Ilgili performans kriterleri belirlenir.
¢ Her bir performans indikatériintn agirhf diger performans kriterlerine gére saptanur.
¢ Her bir performans indikatérii i¢in ulagilacak performans diizeyine gore galiganin
alacag puan skalasi hazirlanarak, bu skala tizerinde “Temel Performans Diizeyi” ve
“Hedef Performans Diizeyi” belirlenir.

Her aymn sonunda:

¢ Ulasilmig sonuglar matrise yazilir.

¢ Puan skalasi izerinde ilgili puan isaretlenir.

¢ Cahsanin aldigy puan performans indikatoriiniin agihg: ile carpilarak performans
degeri bulunur.



134

MALIVET GOREWISGUCU SONUC
& - 2 &

k] - 7 K b= 'S s 9 £ = ]

55| 2 :5‘2 r ;.g?g .éi - é § §

sE| 2 | BIEE |2 |dg ) felsS .8
KRITER Y § - SE = g £ I3 E = = E 2 g g

23128 %% | BlSE | B. | 237 55|28 |8

HE PR LR R RaT

- q -l ©n

= x| #& - = §E‘ §:§ zsE|5E8
MEVCUT ow
PERFORMANS 3 5 96 %6 16 86 28 91 T 75 | PERF.
HEDEFPFOCZEV| 90 80 @ 25 s8 (90 100 90 10

: T4 8 24 ; 54 2 90 9

@ 68 78 % 23 61 50 78 0 .8

6 & 72 4 22 59 6 7N @ 7

58 ’ 66 52 2 57 2 6 ¢ 6 6

0 N 60 0 20 ss 38 60 50 55 ]

2 1 s4 a8 19 53 4 54 40 48 4
TEMELPEDUZEY] 34 38 48 46 18 s1 @ a8 30 a1 3

2% 32 42 44 49 43 20 34 2

18 2 36 42 @ 47 22 36 10 27 1

0 2 30 40 45 18 30 0 20 0
MEVCUTPFPUANI| 8 6. 10 0 1 10 3 10 7 8

AGIRLIK 2 8 12 2 1 1 0 8 10 8
PF. DEGER! 96\48 \l20 \120\10\100& 30 \so \ 70 \gé[:m:m
. EYL EKM KSM ARIK OCK $BT MRT NSN MYS HZR TMMZ AGTS
KOMULA &
sow’;’ 350 438 684 T2 676 678 736 738 :
HEDEF : 1000
Sekil 4.1. Johnson Space Center Performans Matrisi
Kullanilan Performans Indikatorleri:

¢ Degisik direkt ve endirekt isler i¢in kullamilan iggiicii
¢ Tesis bakim maliyetlerinin toplam bakim maliyetine oram

¢ Revizyon maliyetinin toplam bakim maliyetine oram

¢ 1-adambk igler i¢in harcanan ortalama iggiicii
¢ 2-adamlik igler igin harcanan ortalama iggiicli
¢ Derhal ¢6ziim bulma igleri i¢in harcanan iggiicti

¢ Direkt saatlerin toplam saatlere oram
¢ Zaman kullanimi oram (verimlilifin ¢alisiimas: gereken saatlerce oram)
¢ Is performansinin oram (standart zamanlarin verimlilie orant)
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¢ Standart zamanlann galigilmas: gereken zamana oram

¢ Tamamlanan tesis bakim faaliyetlerinin plana gére durumu
4 24 saat i¢inde tamamlanan 1. dncelikli igler

4 5 giin iginde tamamlanan 2. dncelikli isler.

4.3.4. Gelisim Planlamas:

Caliganlarin geligimlerinin planlanmasi, Performans Yonetim Sisteminin siirekliligi
igin kritik bir noktadir ve ¢aliganlanin memnuniyeti ve motivasyonu igin biiyiik bir énem
tagir.

Hedeflerle Yonetim Sistemine yonelik 6nemli elestirilerden birisi; anhk, kisa
donemlik sonuglar / baganlar tzerinde durmasidir. Bazi yoneticiler, verilen egitimlerle
¢abisanlann iiretkenliinin arttigim ancak, hedeflere ulagmada yetismek zorunda olduklan
son dakika siun nedeni ile ¢aliganlarin bir an dahi isten aynlmalanna g6z
yumamayacaklarim belirtiyorlar. Aym neden takim ¢alismalannin olusturulamamasi igin
de gosterilmektedir ( Weber, 1995 ).

Toplam Kalite ortamunda siirekli Ogrenme, yetkilendirme ve ¢aliganlarin
geligtirilmesi kritik 6nceliklerdendir.

Eger bir organizasyon g¢ahsanlanin gelisimi ve yetkilendirilmesi gibi degerleri
oncelikli olarak ele aliyor ise, bunu saglayacak gerekli kaynaklann yaratmak ve kisa
donemde hedeflerde diigiigler yaganabilecegini kabullenmek zorundadir.

Kazuori INAMORD’nin soyledigi gibi, “Ister aragtirma-geligtirme, ister isletme
yonetimi ya da bagka bir is konusu olsun etkin gii¢ her zaman insandir. Insanlann kendi
arzular, kendi zihinleri ve kendi diisiiniis bigimleri vardir. Eger ¢aliganlar biiytime ve
teknolojik gelisme hedeflerine ulagmak igin yeterince motive edilmez, gelistirilmezlerse...
agikcast ne biiyiime olacaktir, ne verimlilik artig1 ne de teknolojik geligme.”

Organizasyonlar ancak beceri kazanan bireyler aracilifi ile beceri kazanabilirler.
Bireysel 6grenme, organizasyonun 6grenmesini garanti etmez; ama bu ger¢eklesmeden
de orgiitsel 6grenimden bahsedilemez (SENGE, P. ) .
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fyi bir organizasyon, gahiganlarin gelisimini esas alan bir kiltiire sahiptir. Aym

zamanda;

¢ Cahsanlar, organizasyon iginde farkh noktalarda galigtirarak geligtirir.

¢ Yoneticilerin sorumluluklant arasina c¢ahganlarim  gelistirme, yiikseltme ve
organizasyon iginde hareket ettirmeyi katar.

¢ Yoneticilerin, her yil galiganlan ile goriiserek onlann gelecekteki kariyer yollan igin
hazir olup olmadiklarim incelemelerini saglar.

¢ Adaylann potansiyelini tecriibesinden 6nce degerlendirir.

¢ Calisanlarn ilerleme imkanlanim agiklikla gorebilecekleri giincel bir kariyer kilavuzuna
sahiptir.

¢ Becerilerin geligtirilmesine 6nem verir.

Gelisim Planlamas: agamasinda yil iginde galigan ve yoneticinin birlikte yaptiklan
goriigmeler sonucunda, galisanin gelismesi gereken yonleri ve kariyer rotasi gozoniinde
bulundurularak bir plan ortaya hazirlanir. Gelisim planlari, degerlendirmelerin bittigi ve
yeni hedeflerin belirlendigi donemde son halini alir, biitge galiymalarina eklenir ve bir
sonraki yil i¢in geligim planlan tamamlanmus olur.

Yonlendirme ve geri bildirim, ¢aliganin mevcut isi ve sorumluluklan {izerinde
odaklamirken gelisim planlamasi bireyin gelecefe yonelik potansiyeli gozoniinde
bulundurarak organizasyonun, yoneticinin ve gahgamn gelecekteki baganisi igin hazirlamir.

Geligim planlan yalmzca eksik olan yonleri geligtirmeye yonelik egitim planlant
degildir. Calisanlarin kuvvetli olduklart alanlan gelistirmelerine yarayacak gelistirme
planlani da olabilir. Aynca gelistirme yalmzca egitim yoluyla degil, projelere dahil etme,
cahisma gruplannda ve 6zel projelerde gorevlendirme veya i§ rotasyonu ile de yapilabilir.

Kisisel Gelisim Planlarinin Ozellikleri:

1. Birey ihtiyaglarina yonelik hazirlanir.
2. Gergekgi olur.
3. Istenen sonucun ne oldugu planlama agamasinda tanimlanir.
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4. Performanstaki ilerlemenin saptanma gekline planlama agamasinda karar verilir.

5. Yonetici, ¢aligana siirekli geri bildirimde bulunur.

Geligim planlarimin hazirlanmasindaki sorumluluklar goyledir ;

Ydneticiye Diisen Sorumluluklar

¢ Isin gerektirdigi teknik bilgi ve davramgsal yeterliliklerin neler oldugunu gozden
gegirir. Isin degisen gereksinimlerini belirler.

¢ Kiginin performans degerlendirme sonuglarina gore bir gelisim programu hazirlar.
Gelistirilmesi gereken giiglii yonler veya iyilestirilmesi gereken zayif yonler ile su
andaki isi yiriitebilmek icin gerekli teknik bilgi ve beceri, davramgsal yeterlilik ve
kiginin olas: kariyeri i¢in gerekli olacak uzun vadeli gelisim noktalarim igerecektir.

¢ Verilen hedeflere uygun olarak hazirlanan egitim planlanmn zamanlamas: ve igerigi
tizerinde galigan ile anlagmaya vanr.

¢ Calisanin kariyer geligimi igin ona damigmanlik yapar.

Calisana Diisen Sorumluluklar

¢ Kuvvetli ve gelismeye acik yonlerini, ilgi duydugu alanlar, ihtiyaglarim belirler.

4 Organizasyonu ve kendisinden beklenen sorumluluklarim gozden gegirir.

¢ Bulundugu noktadan ulagmak istedigi noktaya kendisini gotiirecek kaynaklan belirler.
¢ Kendisi i¢in diisiindiigi kisa ve uzun vadeli geligim taleplerini tasarlar.

¢ Oncelikli hareket planlanimi olusturur.



138

4.4. Performans Yénetim Sisteminin Kariyer Planlamas: ve Organizasyonel
Yedekleme Sistemleri ile iliskisi

Kariyer Planlama, ¢aliganlarin kariyer hedefleri ile sirket hedeflerinin uyumunu
dikkate alarak caliganlanin ilerde iistlenecekleri gorevleri, yer alacaklan pozisyonlan
onceden planlamayr amaglar. Yapilan planlar dahilinde ¢aliganlarin geligimlerinin
saglanmasi da kariyer planlama siirecinin bir pargasidir (Sherman ve Bohlander , 1992)

Kariyer Planlamasi organizasyon i¢inde sadece dikey yonde ilerleme olarak
digtiniilmemelidir. Yatay hareketler de kariyer planlamamin 6nemli araglan arasindadir.
Yatay hareketler gergevesinde aym seviyede farkh gorevler yapilacag: gibi, ¢aligma grubu
veya cografi bolge olarak farklilik gosteren ancak aym igerik ve licrete tabii gorevler de
yapilabilir. Dikey hareketler ise genellikle ticret ve statiide yiikselmeyi getirir. Caliganlarin
becerilerinden daha etkin faydalamlmasim saglayan dikey hareketlerin 6zellikle egitimlerle
desteklenmesi gerekir.

Kariyer Planlamaya performans ile ilgili girdi Performans Yonetiminin “Geligim
Planlama” agamasindan gelir. Caligana bu yonde verilmesi gereken egitimler planlamr.
Performansi, kariyer beklentisi ve organizasyonel hareketler kisiye yatay, dikey ve ¢apraz
olarak ilerleme firsati verir. Performans YOnetim Sistemi, bu ozelligi ile galiganlarin
motivasyonunun siirekliligini saglar.

Kariyer Planlamanin bagan ile uygulanabilmesi igin organizasyonun sahip olmasi
gereken baghica kogullar (MAYO, 1991):

¢ Sistem, sirket hedef ve stratejilerini destekler yapida olmahdir.

¢ Calisanlann bireysel hedefleri, sirket hedefleri ile biitiinlegmis olmalidir.

¢ Sirketteki iglerin gerektirdigi yeterliliklerin ve seviyelerinin belirlenmis olmas1 gerekir.

4 Sirket hedefleri dogrultusunda giincel tutulan bir performans degerlendirme sistemi
olmalidur.

4 Performans Degerlendirme Sistemini ve galiganlanin kariyer planlanim destekleyecek
dogru geligim planlamalarimin yapilmas: gereklidir.
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¢ Caliganlarin gelisim planlanma ve kariyer planlarina gerekli kaynak aynlmali, tist
yonetim bu planlan desteklemelidir.

¢ Calisanlar, kendi kariyerlerinin sorumluluunu tagimalidirlar.

¢ Cahsan, kendi performansim ve yeterliliklerini degerlendirebilmeli; gelecekle ilgili
beklentilerini belirleyebilmeli ve bunlan yoneticisi ile paylagabilmelidir.

¢ Calisan ve yonetici arasinda iki yonlii ve siirekli bir iletisim ortami olmahdir.

Sirketlerin siirekli aym bagan diizeyini siirdiirmesi agisindan en o6nemli
sistemlerden birisi de Organizasyonel Yedekleme Sistemidir. Kariyer Planlama
organizasyonun iist kademelerinde ve kritik pozisyonlarda organizasyonel yedeklemeyi
destekler.

Sirket igindeki kilit kadrolarin belirlenmesi ve bu kadrolara uygun Kkisilerin
sistematik olarak izlenmesi Organizasyonel Yedeklemenin esasmi olusturur. Kilit
pozisyonlara aday olabilecek caliganlar organizasyonel yedekleme ile belirlenir ve
geligimleri saglamir. Bu sayede, organizasyonun kritik roller iistlenen gcalisanlarinda
degisim olmas: halinde (istifa, emeklilik, terfi / atama vs..) bu pozisyonu dolduracak kisi
hizh ve etkin bir gekilde belirlenebilir.

Organizasyonel Yedekleme siirecinde kigilerin Performans Yoénetim Sistemi ile
belirlenen kariyer rotalan g6z 6niinde bulundurulur. Performans Yonetim Sisteminin bu
sisteme en onemli katkisi, izlenmekte olan yeterliliklerin organizasyonel geligim agisindan
distiniilen pozisyonlann gerektirdigi yeterliliklerle karsilagtirma olanag: vermesidir.

4.5. Performans Yonetim Sisteminin Odiil ve Ucret Yonetimi Sistemleri

ile Miskisi

Yoneticilérin giinliik yagsamlarinda stirekli baga ¢ikmak zorunda olduklan krizler,
acilen tamamlanmas: gereken raporlar ve kisith bir zaman iginde sonuglandinimasi
gereken caligmalar vardir. Bu kargasanin iginde hatalan gbérmeyi, onlarla baga gikmay:
Ogrenirken iyi ve olumlu sonuglari dogal kabul edip 6nemsemezler. Ancak unutmamalar
gereken bir sey vardir: “lyiyi gézardi ederseniz basartya ulasamazsiniz”.
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Caliganlar, arzulanan sonuglara bagan ile ulagtiklari zaman basarilaninmn farkinda
olunmasim, onurlandimlmayr ya da odiillendirilmeyi isterler. Caliganlann strekli
motivasyonunu saglanmasi amaci ile, Performans Yonetim Sistemi 6diil yonetimi sistemi
ile desteklenmelidir.

Odil sistemi dahilinde organizasyonlar kendi kiiltiirlerine bagh olarak farkli
odiiller ve bu odiilleri verme tarzlan segerler. Yonetsel ddiillendirme metotlan genellikle

yoneticilerin segimine baglidir ( Insan Kaynaklan ve Yénetim Dergisi, 1996 ).

Bunlar arasinda sunlan sayabiliriz;

¢ Ozel bazi gorevlerin bagan ile gergeklestirilmesi halinde ¢alisana ilgi duydugu konuya
gore iki kigilik bir aksam yemegi, tiyatro-miizikal-konser biletleri, vs. gibi farkh
odiiller verilebilir. Bu 6diiller de 6regin bir takim toplantisinda, tiim yoneticilerin
hazir bulundugu bir yerde agiklanarak ¢aligan aym zamanda onurlandirlabilir.

¢ Firmaya dikkate deger bir miktarda katma deger kazandiran galigmalarda bulunan
calhisanlara 1 haftahk ticretleri kadar ikramiye vermek ya da bir geziye géndermek.

¢ Yoneticinin sadece bir tegekkiiri bile, eger dogru zaman ve sekilde yapilirsa galigan
i¢in ¢ok sey ifade eder.

¢ Calhisanin i§ alanimin genigletilmesi, sorumluluklarinin arttirilmasi, karar verme yetkisi
verilmesi, “sorumlu” yapilmasi, yoneticinin ¢aligan ile daha g¢ok bilgi paylagmas: -
“Yann sabahki toplantty1 biliyorsun. Iste o toplantimin gergek nedenini seninle
paylagmak istiyorum...” gibi.

4 Calisana, ona yazilmg tegekkiir mektubu gondermek - bu mektubun bir kopyasinin da
caligamin kigisel dosyasinda bulundurulmasim saglamak.

4 Caliganin yoneticisinin elinden baganlarmin takdir edildiini belirten bir plaket,
sertifika ve kiigiik bir am hediyesi almas.

¢ Yoneticinin ¢alisgana zaman ayirmasi, onu dinlemesi ve gorislerini almasi;
yeterliliklerini zorlayacak hedefler vermesi; isi ile ilgili konularn yamsira ilgi duydugu

alanlara yonelik konferanslara ve toplantilara katilmasim saglamasi; kendisinin
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isyerinde olmadif1 zamanlarda onun yerine galigmasim istemesi; daha st diizeylerdeki

yoneticilere sunug yapmasim saglamasi...

sirket hedeflerinin herkese iletilmesi, ¢alisanlarin belirlenmis hedeflerine ulagabilmeleri
icin gelistirilmeleri ve galiganlarla yoneticileri arasinda giiglii iligkiler olugturulabilmesi
tizerinde yogunlasan bir Performans Yonetim Sistemi kuran Zeneca Pharmaceuticals da
Odiil Sistemi ile Performans Yonetimini biitiinlegtirmistir (Armstrong, 1994).

Sirkette geligtirilen Odiil Yonetimi Sisteminde, her fonksiyon/departman kendi
hedefleri ve onceliklerini gozoniinde bulundurarak kendisine 6zel bir 6diil plant hazirlar.
Plan, daha oOnceden belirlenmis biitge limitleri iginde gergeklestirilir. Departman
yoneticilerine performansmn nasil Olgiilmesi gerektigini anlatan kdavuzlar dagitilarak
performansa yonelik bilgi toplama ve degerlendirme igin uygulayabilecekleri bir siireg
tavsiye edildi. Yoneticilere, ayrica bir 6dil portfoyii verilerek, kendilerine en uygun tiirii,
skalayr ve zamanlamayr segerek kullanmalan istendi. Odiil Yonetiminin yoneticilere
verdigi mesaj: “Caliganlarinizi taniyin ve ne tiir 6diillere deger verdiklerini bilin.”

Organizasyonda  “odillendirme  sistemi™nin arzu  edilen  etkinlikte
gergeklesebilmesi igin {i¢ temel sartin organizasyonun kiltiiriinde yer aliyor olmasi
gerekir (Benson ve Kappus, 1992).

1. Performans Yonetim Sisteminin uygulamyor olmasi - yoneticilerin beklentileri
belirlemesi, geribildirimde bulunmasi, ¢alisanlarni yonlendirmesi ve performanslarim

degerlendirmesi.

2. Kendi bireysel becerilerini de kullanarak odiillendirmeyi organizasyonun kiiltiiriine
yerlestirebilecek liderler.

3. Parasal ddiillere olanak taniyan orta ve st diizey yonetim biitgeleri.

Performansa dayal ticret ise 6diil sisteminden farkh olarak performans yonetimi

siirecinin ayrilmaz bir parcas: olarak algilanmamahdir. Siirecin 6ncelikli amaci; hedeflerin
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ve bireysel gelisime yonelik ihtiyaglarin belirlenmesi, izlenmesi ve degerlendirilmesidir.
Ucretle iligkilendirilmesi ise ancak; dogru sartlarda uygulanmasi halinde sézkonusu
olabilir. Pekgok organizasyon siirece iicreti dahil etmemis, yeterli hazirlii yapmadan
dahil edenler de istedikleri sonucu alamamuglardir.

Performansa dayah ticret uygulamasi, ticretleri performansa ve / veya yeterliliklere
baglamaktadir. Ucrete yonelik degerlendirme, yilsonunda yapilan performans goriigmesi
sirasinda veya sadece licret degerlendirme igin belirlenmig farkli bir zamanda yapilabilir
(Armstrong , 1994).

Performansa dayali iicretleri, onlarin girket hedeflerinin  gergeklesmesine
katilimlarina ve yeterliliklerine gére belirleyebilmek.

¢ Sirket kaltiiriiniin “sonug ve performans odaklr” hale gelmesini saglamak veya kalite,
miigteri odaklihk gibi girket igin kritik konularin gelistirilmesi,

¢ Yiksek diizeyde performans, yaraticiik, kalite ve takim c¢aligmasim destekleyen
mevecut kiiltiir ve degerlerin gii¢lendirilmesi.

Bazi organizasyonlar, her ne kadar paramin iyi bir motivasyon araci olup
olmadifina kesin bir karar veremeseler de, caliganlanin sirkete katkilan oraninda iicret
almalan fikrini benimsemiglerdir. Performansa dayali iicret uygulamasim destekleyen en
giicli goriiglerden birisi de, galiganlann girketin ulagtift sonuglara yonelik sorumluluk
almalan ve ulagilan sonuglan siirekli gelistirme bilinci iginde olmalari gerektigidir.

Caliganlann performanslann ile dicret sisteminin butinlestirildigi 6rnek
uygulamalardan birisi; “Yeterliliklere Gore Ucret Sistemi”dir. Bu sistemde galiganlarm
temel iicretleri belirlenir. .Bunun iizerindeki kismu ise gosterdikleri performans ve
yeterliliklerine gére almaktadirlar. Caliganlar kendilerini ve performanslanim gelistirdikleri
siirece iicretleri de artacaktir. Ayrica ige yaptiklan katki kadar ticret alacaklanindan
caligan ile c¢ahgmayan arasindaki ticret dengesi de kendiliginden olusacaktir
(Armstrong , 1992). Sekil 4.2.”de Yeterliliklere bagl ticret egrileri goriilmektedir.
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Sekil 4.2. Yeterliliklere Bagh Ucret Egrileri

Ucretlerin performansa yonelik belirlenmesine kars ileri siiriilen gériigler arasinda

ise;

¢ Bireysel performansin objektif olarak dl¢iilmesinin zorlugu,

¢ Cahsanlan yaratacihk, kalite, uzun donemli digiinme ve hareket etme gibi konular
yerine kisa siirede sonug alarak iicretlerini arttirabilecekleri konulara agirhik
vermelerine neden olabilir.

¢ Caliganlanin bireysel performanslan iizerinde fazla durulmasi, takim g¢aliymasm
yokedebilir.

4.6. Performans Yonetim Sisteminin Yiiriitiilmesindeki Olas: Problemler

Performans Yonetim Sistemi kapsaminda hedef belirleme siirece kargiikh
goriismelere dayandinldigs i¢in hedeflere ulagilamamasi halinde, bir performans problemi
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oldugu disiinilmelidir. Bu problemlerin kaynaklar ise belli bagliklar altinda toplanabilir
(Armstrong , 1994).

¢ Problem departman digindaki bir kigiden kaynaklanabilir.

1. I¢ vefveya dig baskilardan dolayr i§ gereksinmelerinde onceden gorillemeyen
degisiklikler olmasi.

2. Onceden belirlenmig verilmesi planlanmis kaynaklarin meveut bulunmamasi

3. Isbirliginin yapilamamast

4. Drsandan ilgisiz kigilerin iglere karigmasi

¢ Problem yoneticiden kaynaklanabilir.

5. Caligana beklentilerini - hedefler, standartlar, 6ncelikler - agik¢a ifade edememesi
6. Calisana yeterli bilgi, destek, rehberlik ve motivasyonu verememesi

7. Caligandan beklentilerini ¢ok yiiksek tutmas: (ulagilamayan hedefler koymast)

8. Calisana verdigi isleri ve belirttigi oncelikleri rastgele bir sekilde degigtirmesi

¢ Problem kiginin kendisinden kaynaklanabilir.

9. Bilgi ve beceri eksikligi

10. Isleri ve hedefleri iyi anlayamamasi

11. Sisteme olan giivensizlik

12. Caba ve uygulama eksikligi

13. Politikalara ve/veya prosediirlere uymamasi

14. Tigi eksikligi

15. Olumsuz ve igbirliginden uzak bir tutumda bulunmas1
16. Oncelikleri dogru algilayamamasi

17. Dikkatsizlik.
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BOLUM 5. TOFAS PERFORMANS YONETIM SiSTEMI

PERFORMANS YONETIM SISTEMI

KILAVUZU
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Tark

Fabrikesi
AS.

PERFORMANS YONETIM SISTEMI

Performans Yonetimi Sirket hedefleri konusunda ortak bir anlayiy olusturulmast,
calisanlarin performansinin, girket hedeflerinin gergeklestirilmesine yonelik yonetilmesi ve
geligtirilmesi yaklagimudir.

Performans Yonetim Sistemi sirekli geri bildirim ile galigain, siirecin ve girketin

stirekli geligmesini hedefler.

Performans Yonetim Sistemi hedeflerin belirlenmesi ile baglayan, yonlendirme - geri
bildirim, degerlendirme ve bireysel gelisim planlamas: ile siirekli olarak devam eden bir

¢evrimdir.

YONLENDIRME-
GERI BILDIRIM

BIREYSEL GELISiM
' PLANLAMASI

DEGERLENDIRME
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PERFORMANS YONETIM SISTEMI ALT SURECLERI
1. HEDEF BELIRLEME ALT SURECI

1.A. HEDEF BELIRLEME

Hedef, “belirli bir periyod iginde gergeklestirilmesi gereken, olgiilebilir, spesifik
faaliyetler ve / veya gorevlerdir.”

Hedeflerin belirlenmesindeki amag; c¢alisanin belirlenen performans donemi iginde
ulagilmasi gereken sonuglarin yonetici ve ¢aligan tarafindan birlikte olusturulmasidir.

HEDEFLERIN OZELLIKLERI
Hedeflerde yasanan belirsizlik ¢alisanlan bagansizlifa, verimsizlife ve

demotivasyona gétiren en onemli etkendir. Bu nedenle hedefleri belirlerken agagidaki
ozeliklere sahip olmalarina dikkat edilmelidir:

1- “SPESIFIK”

2- “UZLASILMIS”

3- “ZORLAYICI VE ULASILABILIR”
4- “ILISKILI”

5- “OLCULEBILIR”

6- “ZAMAN SINIRLI”
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¢ Spesifik : Herhangi bir yanhs anlamaya sebep olmayacak sekilde
gergeklestirilecek faaliyetler, elde edilmesi beklenen sonuglar, agik ve iyi bir
sekilde tammlanmahidir.

¢ Uzlagilmis : Calisamin ve yoneticinin {izerinde anlagarak belirledigi hedefler:
calisanin hedeflerini sahiplenmesi agisindan dnemlidir.

4 Zorlayic1 ve Ulasilabilir :Calisanlarin kabul edilebilir bir ¢aba ile elde
edebilecekleri, aym zamanda sahip olduklan tiim potansiyeli kullanmaya
zorlayacak tiirden hedefler konulmasi 6nemlidir. Ulagiima olasihig: diisiik veya
caliganlann kapasitelerinin altinda ¢aligmalarina neden olabilecek hedefler|
segilmemelidir.

¢ Tliskili : Sirket planlar, yoneticinin beklentileri ve ¢alisanin geligimine iligkin
hedefler belirlenmelidir. Yonetici, belirlenen her hedefin neden 6nemli
oldugunu agiklamalidir.

¢ Olgiilebilir : Hedeflerin olgiilebilir olmas: iletisimi kolaylagtirir ve hedeflerin
dogru algilanmasim saglar. Hedefler ve performans gostergeleri, ilgili olduklan
her yerde aym gekilde ifade edilmeli ve herkes tarafindan aym gekilde
anlagilmalidir. Hedefler organizasyondaki diger birimlerin hedefleri ve iist
hedeflerle uyumlu olmalidir.

¢ Zaman Smirh : Her hedefin bir zaman sinir1 olmasi gerekir.
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“HEDEF BELIRLEME” ; Politika Yaygmnlastirmast ile girket hedef ve
stratejilerinin ¢aliganlara indirgendigi agamadir.

\ SIRKET HEDEFLERIi /

N 7

\ BIRIM HEDEFLERI /

~ 7

TAKIM HEDEFLERI
AN

N\ A

BIREYSEL HEDEFLER

Sirketin degerleri, vizyonu ve misyonu, ¢aliganlardan, miisterilerden ve toplumdan
alman geri bildirimler, yillikk 6zdegerlendirme sonuglan, pazar ve rakiplerin durumu
gozoninde bulundurularak belirlenen sirket hedef ve stratejileri; tiim sirket galisanlarimn
ortak hedefleri haline gelir ve her ¢aligan kendi lizerine diigen hedeflere ulagarak sirketin
basansim saglamakla yiikiimlii olur.

Belirlenen Sirket Hedeflerini alan yoneticiler kendi birim hedeflerini olugtururlar.
Daha sonra bu hedefleri astlarina dagitir, onlann kendi hedeflerini olugturmalarim saglarlar
ve yayginlagtirma, Sirket Hedefleri en alttaki ¢alhisanin Bireysel Hedeflerine indirilene kadar

devam eder.



Calisanlarin hedefleri ¢ahgan ile yénetici tarafindan ortak bir karara vanlarak

belirlenir. Hedef belirleme 6ncesi hem yonetici hem de galisan hedeflerin belirlenmesi igin
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gerekli olabilecek tiim bilgileri toplar, gerekli hazirliklan yapar.

Caliganlann yer alacag: projeler i¢in “Proje Hedeflerinin” belirlenmesi :

Calisan ve yonetici birlikte projenin, ¢aligamin kendi biriminden gelen hedeflerine
etkisini incelerler. Eger proje ¢alisamn kendi hedeflerini gergeklegtirmesine engel olabilecek

agirhkta ise; galiganin hedefleri arasina projeden gelen hedefleri de dahil edilir.

HEDEF BELIRLEME ADIMLARI

“Yoneticinin Hedefleri”

“Calisanin Is Tanumr”

'

Yonetici ve Caliganin
Hazirhik Donemi Caligmalari

'

Hedef Belirleme Goriigmesi

v

Hedeflerin Belirlenmesi
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TOFAS - “HEDEF BELIRLEME?”

YONETICI CALISAN
¢ Kendi Hedeflerini belirler ve c¢alisana “YONETICININ HEDEFLERI”

bildirir.

—>

“I$ TANIMI” (EK - 5a)

¢ Kendi hedeflerini, ¢aligamn Is Tammun,
bitgeyi, kendi tedarik¢isi ve miigterisi
olan diger birimlerin hedeflerini g6zden
geeirip c¢alisana yansiyacak faaliyetleri

belirler.

¢ Calisamin gorev aldigi gesitli proje liderleri
ile birlikte galigamin bu galigmalara yonelik
faaliyetlerini  belirler. (Bknz.:
Hedefleri Belirleme”)

“Proje

¢ Oncelikleri, kisitlar, kaynak ibtiyaglarint

belirler.

¢ Olgiim kriterlerini, mevcut durumu

ulagilmasi gereken sonucu (hedefi) belirler.

¢ Caliganin  hedeflerine  ulagabilmesini
saglayacak geligim Ihtiyaglarim belirler.

¢ Yoneticisinin Hedeflei ve kendi Is
kendi

sorumlulugundaki faaliyetleri belirler.

Tammim inceleyerek

¢ Yer aldigt ¢esitli proje caligmalanna
yonelik muhtemel] faaliyetlerini belirler.
(Bknz.: “Proje Hedefleri Belirleme™)

¢ Oncelikleri, kisitlar, kaynak ihtiyaglarim
belirler.

¢ Olgiim kriterlerini, mevcut durumu
ulagiimasi
belirler.

gereken sonucu (hedefi)

¢ Belirledigi hedeflere ulagabilmesi igin
kendisi birimin bilgi  birikiminin
geligimine yonelik ihtiyaglan belirler.
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YONETICI CALISAN

¢ Hedeflerine yonelik hazirladig:
Taslag), tedarikci - miisteri iliskisi
icinde oldugu Dbirimlerle birlikte

gozden gegirir.

Tedarik¢i - migterilerinden aldigi geri
bildiim ile taslagi, yonetici ile gorismek

tizere son haline getirir.

sirasini, her bir faaliyet igin olglim kriterini, mevcut durumu ve ulagilmas: gereken
hedefleri tesbit ederler. Hedef sayisimn her bir galigan igin 8 adedi gegmemesi
onerilmektedir.

Hedeflerin birim hedefleri, Is Tamm, biitge, diger birimlerin hedefleri ve Sirket Hedefleri
ile biitiinlegmesini saglarlar.

Calisanin belirlenen hedeflere ulagabilmesi i¢in ihtiyag duydugu kaynaklar ve geligim
ihtiyaglan tizerinde anlagirlar.

Lider pozisyonu igin gerekli olan “Liderlik Yeterlilikleri” ve Sirket Kiltiiriini temel alan
Yeterlilik iizerinde anlagirlar.

Lider pozisyonu igin gerekli olan “Liderlik Yeterlilikleri” ve Sirket Kiiltiirtini temel alan
Yeterlilik {izerinde anlagirlar.

Yonetici ve galigan, belirledikleri hedefleri Performans Degerlendirme Formu’ndaki

(EK - 5b) ilgili boliimlere oncelik sirasina gore yazarlar ve onaylarlar.
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¢ Onaylanan formun orjinali yoneticide kalir. Caliganda da formun bir kopyast bulunmak

zorundadir.

TOFAS - “PROJE HEDEFLERI BELIRLEME”

“Proje Hedefleri”; caligamin kendi birim hedeflerini gergeklestirmesine engel
olabilecek agrlikta ise; proje iginde yer alan her ¢aligan igin bir Performans Degerlendirme
Formu agilir.

“Projede yer alan tiim ¢alisanlarin hedefleri AYNI olacaktir.”

Proje yilbaginda ortaya gikmug ise ¢aliganin hedefleri;

4 Yonetici ve ¢aligan tarafindan proje hedefleri de gézoniinde bulundurularak belirlenir ve

kendi birimine ait Performans Degerlendirme Formu’na yazlir.

Proje yil iginde ortaya ¢ikmus ise;
¢ Calisamn hedefleri porje hedefleri gbzoniinde bulundurularak gozden gegirilir ve meveut
hedeflerde gerekli diizenlemeler yapilir. Kendi birimine ait Performans Degerlendirme
Formu’nda gerekli hedef revizyonlan yapilir ve proje hedegleri de ilave edilir.
¢ Calisanin mevcut hedeflerinde yapilan revizyonlar, birim igindeki dier g¢aliganlarin
heedflerinde de revizyon gerektiriyorsa bu c¢aliganlarin da hedefleri tekrar goézden
gegirilir. Performans Degerlendirme Form’larinda gerekli hedef revizyonlan yapilir.

YONETICI PROJE LIDERI/FASILITATOR

¢ Proje Plam ve Eleman Profilini

hazirlayarak ilgili yoneticilerden eleman
— talep eder.

¢ Plana gore ve profile uygun galigan(lar)im
projeye atar ¢ Projede yer alan galiganlanin Performans

Degerlendirme Formu’nda ilgili

bolimler doldurulur ve proje lideri /

fasilitatori  ve  cabgan tarafindan

onaylanir.
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LB. YETERLILIKLER

Yeterlilikler ; “ sirket hedeflerini gerceklestirmek icin, ortak bir anlayis ve

yonelimi saglamak amaci ile tanimlanan beceri ve davramslardir.

Performans Yonetim Sistemi iginde 1997 yilinda, oncelikli olarak TOFAS
¢alisanlarmin ortak bir sirket kiiltiirii iginde biraraya gelmeleri amaglanmigtir. Bu diigiince
ile Performans Yonetim Sistemine katilan tim beyaz yakali calisanlarin “ Sirket
Kaultiiriini Temel Alan Yeterlilikler “ de arzulanan diizeye ulagmasi istenmektedir.

Ayrica kendisine bagh ¢alisanian olan herkes, “ Liderlik Yeterlilikleri “ nde de arzulanan

diizeye ulasmakla sorumludur,

“ SIRKET KULTURUNU TEMEL ALAN YETERLILIKLER “

“ LIDERLIK YETERLILIKLERI «
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«“SIRKET KULTURUNU TEMEL ALAN YETERLILIKLER?”

TOFA$’ta ¢ahgmakta olan tim personelin hedeflerine ulagmak igin
¢ahgirken girketin kiiltiiriinii yansitan yeterlilikler gostermesi beklenmektedir.

Calisanlar, iglerini bu yeterlilikler gergevesinde yaptiklari takdirde hem
TOFAS$’m, sirket olarak arzuladigi noktaya ulagmasina yardimci olacaklar hem
de diinyada gegerli olan “degerler” 1g1ginda kendilerini gelistireceklerdir.

“MUSTERI ““ TAKIM
ODAKLILIK"’ CALISMASI"’

“*SUREKLI
IYILESTIRME’"




TANIMLAR:
“I” : Ulasilmas: istenen yeterlilik

davranigin istenen 6geleri eksik.
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diizeyi surekli olarak istenen seviyede degil,

“III” : Ulasilmas: istenen yeterlilik dizeyi stirekli olarak istenen seviyede.

MUSTERI ODAKLILIK :
@ (IIn)
¢ I¢ ve dig miisterilerinin beklenti ve | ¢ Ig ve dis misterilerini tamr;
ihtiyaglann  ile ilgili  degildir, mugterilerinin  beklentilerini  ve

miigterisinin neler bekledigini bilmez
ve aragtrmaz. Kendisine gelen

talepleri eger kendi program: iginde

ihtiyaglanim  arastinir, aldigt  geri
bildirimleri diizenli olarak

degerlendirir, beklentileri  sirket

degilse kargilamaz. politika ve hedefleri dogrultusunda
sonuglandirir,
TAKIM CALISMASI :
@ (IID)

¢ Kendi goérevi diginda bagka islerle
ilgilenmez; katilmaya, paylagmaya,
Ogrenmeye ve Ogretmeye kargt
isteksizdir; ortak hedeflere ulagmak
i¢in girigimlerde bulunmaz.

¢ Takim i¢inden ve digindan kisilerle,
onceden hedeflenen ortak sonuglara
ulagmak igin sirekli yardimlagsma
icinde, gegerli bilgiyi toplayarak
birlikte ¢aligir.

SUREKLI IYILESTIRME:
@®
¢ Degisime ve yeniliklere karg1 gikar;
uygulama ¢aligmalarina katilmaz /
katkida bulunmaz, is sonuglarim
gelistirmek i¢in gerekli bilgileri

toplamaz.

(m
¢ Degisim ve yeniligin gereklilidine
inanmg olarak yeni fikir ve
yaklagimlar gelistirir, degigimleri
benimseyerek uygular, iginin siirekli
geligtirilmesi i¢gin siirekli iyilegtirme
yaklagimu ile galigir.




157

ILETiSIM :
@
¢ Isin sonuglarina ulagmak igin iletigim
kurma geregi dogdugunda
karsisindakini  dinleme  o6zelligi
gostermez ve kargisindaki tarafindan
anlagilmak i¢in ¢aba harcamaz; geri

(m
¢ Birlikte cahstifi kisileri tammaya,
onlan anlamaya ve onlar tarafindan
anlagilmaya yonelik olarak her
ortamda iletisim kurmayi siirdiiriir;

iletisim kurma siirecinde kendini

bildirimde bulunmaktan kagimr. kargisindakinin yerine koyabilir ve
yapici geri bildirimde bulunur.
SAHIPLENME :
@ (1)

¢ Is sorumluluklarindan kagar. Ortaya
¢itkan  problemlerin  nedenlerini
bagkalarima ya da gevresel kosullara
yukler.

¢ Sirketin hedeflerine ulagmasi igin

etki alanmin iginde gergeklesen
faaliyetleri, amag¢ ve sonuglan
benimser; hedeflere ulagabilmek igin
bagkalan tarafindan yonlendirilmeyi
beklemeden gerekli bilgileri
toplayarak harekete geger.
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“LIDERLIK YETERLILIKLERI”

Liderlik yeterlilikleri, kendisine baghi ¢ahsanlan olan tiim “lider”ler igin, “Sirket
Kiilturiinii Temel Alan Yeterlilikler” ile birlikte gecerlidir.

Liderlerden; kendi hedeflerine ulagmak igin ¢alisirken bu yeterlilikler dogrultusunda
hareket etmeleri beklenir. Performans dénemi sonunda da, bu yeterliliklerin her birinde sahip
olduklan diizeye gére degerlendirilirler.

“"HEDEF-KAYNAK \'* DELEGASYON""
YONETIMI'’

“eGitim- ) §  ~causma
GELISTIRME"” , ORTAMI”*
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TANIMLAR:

“I” : Ulasilmas: istenen yeterlilik diizeyi siirekli olarak istenen seviyede degil,

davramgin istenen dZeleri eksik .

“IIr” : Ulagilmas: istenen yeterlilik diizeyi siirekli olarak istenen seviyede.

HEDEF - KAYNAK YONETIMI :
@ 1m
¢ Dogru biitce ve hedef saptama | ¢ Biitgesini yapar / yapilmasina destek
konusunda yeterli degildir; saptanan olur. Hedeflerini saptar, iglerin
hedeflere ulagmak i¢in sorumlulugu saptanan hedeflere ulagacak geklide
altindaki kaynaklan etkili sekilde ilerlemesi i¢in mevcut insan ve arag
kullanamaz. kaynagini etkin bir sekilde kullanir.

DELEGASYON :
Ly ()
¢ Sorumlulugu altinda g¢aliganlara | ¢ Hedeflenen sonuca ulagmak igin
kendi iglerine yoénelik gerekli uygun igbolumi ve  kontrol
kararlann almalann ve faaliyetleri yontemleri  belirler; ¢aliganlarin
gergeklestirmeleri  i¢in  gerekli kendi islerine yonelik gerekli
yetkiyi vermez. kararlann almast ve faaliyetleri
gergeklestirmesi i¢in onlara gerekli
yetki ve sorumlulufu verir;

caligmalarinda destek olur.
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EGITIM - GELISTIRME :

@O (am
¢ Sorumlulugu altinda ¢aliganlarin | ¢ Sorumlulugu altinda galisanlarin
geligtirilmesi  yoniinde  zaman uzmanlk seviyelerinin ve
harcamaz. kapasitelerinin geligtirilmesi
yoninde ihtiyaglarimi tespit eder,
egitimleri igin gerekli faaliyetleri
ilgili kigi ve birimlerle organize eder

ve sonuglan izler.

CALISMA ORTAMI :

@

¢ Calisma ortaminin ¢ahganlar igin
uygun diizeyde olup olmadig ile
ilgilenmez ; galiganlarn iggiivenliSi
kurallanna  uyarak  galigmalan
konusunda  gerekli  duyarhhg:

gostermez.

(Im)
Cahigma ortammmn g¢aliganlar igin,
isin yapilmasina yonelik en uygun
¢alisanlarin
onleyici

diizeyde  olmasing;

emniyeti agisindan

tedbirlerin alinmasm ve iggtivenligi

kurallarina uyulmasim saglar.
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II. YONLENDIRME / GERI BiLDIRIM ALT SURECI

Performans Yonetiminin en nemli amac1 olan siirekli gelisme, siirekli yonlendirmeyi

ve geri bildirimde bulunmay: gerektirir.

Performans doénemi iginde yilda iki kez formal goriisme yapilmas: gereklidir; ancak
sistem iginde bu gorigmeler diginda yoneticilerle galiganlar, ¢aliganlarla i¢ / dis miisteriler

arasinda siirekli bir geri bildirim s6z konusudur.
Geri bildirimde bulunmak i¢in performans goriismesi zamam beklenmemelidir.
Yoneticilerin aminda, kendiliginden, dogal geri bildirimlerde bulunmas1 ve
bunlan zamaninda not alarak formal goriiyjme donemlerinde bu notlara bagvurmasi,

goriismelerin etkinligini arttiracaktir.

Goriigmelerdeki geri bildirim hedef revizyonu i¢in 6nemlidir. Bu revizyonlar gesitli
dis etkenlerden dolay1 veya i¢ / dig miisterinin geri bildirimi sonucunda ortaya ¢ikar.
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“ARA GORUSME”LERDE ;
¢ Calisanin hedefe yonelik ilerleyisi gézlemlenir,
¢ Hedeflerden sapmalar varsa, bunlar incelenir, aksakliklarin nedenleri irdelenir,
¢ Hedeflere yonelik ilerleyebilmek igin gerekli diizeltici faaliyetler belirlenerek planlanir,
¢ Calisanin gelismesi gereken yonleri gézden gegirilir,

¢ Gerekli goriildiigin takdirde faaliyetlerde, dnceliklerde ve hatta hedeflerde diizenlemeler
yapilr,

¢ Temmuz ayinda tamamlanan Ara Goriigmeler sonunda; her g¢aligan igin ihtiyag duydugu
egitimler belirlenir. Eylil ayinda, Birim egitim ihtiyaglan “Biitge Cahgmalan™nda
kullanilmas1 igin Egitim Kalite Sistem Prosediiriine gore Egitim Sorumlulugu’na
gonderilir.

Yapilan herhangi bir degigiklik, Performans Degerlendirme Formu’nun
“Ara Goriisme Sonucu” boliimiinde belirtilir, yonetici ve g¢alisan tarafindan
onaylanir ve yil sonu goriismesi / degerlendirme igin yonetici ve caligan

tarafindan referans olarak kullamlir.

Goriigmelerin verimli gegmesi ve rahat bir iletigim saglanabilmesi igin iki tarafin da
toplantilara hazirlanmas: gerekir. Bu hazirlik geri bildirimi de kolaylastiracaktur.



163

“FORMAL GORUSME DONEMLERI VE KAPSAMLARI”

GORUSME DONEMI

KAPSAMI

1. GORUSME

“ARA GORUSME”

7. AY - “TEMMUZ”

1.) Calisganin hedeflerine
yonelik ilerleyisi gozden
gegirilir ve gerekli
diizenlemeler yapilir.

2.) Degerlendirme sonunda
Eylil ayinda; Birim Egitim
Ihtiyaglan “Biitce
Caligmalan”nda kullaniimasi
icin Egitim Kalite Sistem
Prosediirine gore Egitim

Sorumlulugu’na goénderilir.

II. GORUSME

“YILSONU
GORUSMESI /
DEGERLENDIRME”

12. AY - “ARALIK”

Bu goriigmenin amac,

1) Yil iginde c¢ahsanin
gosterdigi performansi
degerlendirilir.

2.) Caliganin bir sonraki yil
icin hedefleri belirlenir.
(Bknz.: “Degerlendirme Alt

Siireci™)
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III. DEGERLENDIRME ALT SURECI

>

YONLENDIRME-
GERI plLDIRIM

HEDEF
BELIRLEME

Yilin sonunda ulagilan sonuglar, yonetici ve ¢alisanin birlikte katildiklar1 “Yil Sonu
Goriigmesi” nde degerlendirilir. Degerlendirme gériigmesi 6ncesi her iki taraf da gerekli 6n
hazirhklan yapmakla sorumludur.

TOFAS - “PERFORMANS DEGERLENDiRMES]”

YONETICI CALISAN

4 Caliganin belirlenmis olan hedeflerini | ¢ Yil iginde hem kendi birimi hem de)
ve yil sonunda ulagti@ sonuglart yer aldif gesitli proje ¢aligmalarinda
analiz eder, elde ettigi sonuclan belirler (Bknz.:

“Proje Katihim Degerlendirme™).

¢ Calisganin yer aldifi ¢esitli proje
caliymalanndan  dolay1  galigam
degerlendiren proje liderlerinin
gonderdigi “Performans

Degerlendirme Formu”nu inceler.

¢ Sonuglara ulagmada pozitif veya | ¢ Hedeflerle elde ettigi sonuglar
negatif etkisi olmus faktorleri| arasmda farklilik varsa nedenlerini

inceler, belirler.




165

YONETICI

CALISAN

¢ Cahsanin  Liderlik ve  Sirket
Kiiltiiriine yonelik yeterlilik diizeyini

inceler.,

¢ Calisanin kuvvetli ve geligmeye acgik
noktalarim belirler.

¢ Calisanin performansinin gelisimine
faydas: olabilecek iy ve egitim ile
ilgili faaliyetleri ¢ikartir.

¢ Yeterliliklerle ilgili kuvvetli ve
gelismeye acik yénlerini belirler.

¢ Kendisinin ve caliganlarinin  bilgi

birikimlerinin  geligimine  yonelik
ihtiyaglan belirler ve gelecek yil igin
faaliyetleri

bildirmek tizere hazirlar.

gerekli yoOneticiye

Birlikte;
¢ Calisamin hedeflerini ve yil sonunda ulastifi sonuglani analiz eder, Proje

Liderinin gonderdigi Performans Degerlendirme Formu’ndaki bilgileri de
kullanarak sonuglari yoneticinin olusturdugu Performans Degerlendirme

Formu’nun “Sonuglar” boliimiine yazarlar.

* Sonuc;la,ra~ ulagmada pozitif veya negatif etkisi olmug faktorleri inceler,
hedeflerden sapmalar varsa; sapmalann ve nedenleri ile ilgili bilgileri

“Sapmalar ve Nedenleri” boliimiinde belirtirler.

¢ Her bir hedef igin “5 birimlik degerlendirme skalasr™ tizerinde numerik bir
deger belirler ve bu degeri “Hedefler” bolimiinde isaretlerler.

¢ Tum hedeflerin degerlendirilmesinden sonra

Sonucu”nu “5 birimlik degerlendirme skalasi” iizerinde belirlerler.

“Hedef Degerlendirme

Caligan, lider pozisyonunda ise hem Liderlik Yeterliliklerini hem de Sirket
Kiltirii  Yeterliliklerini; lider pozisyonunda degil ise sadece Sirket Kiiltiirii
Yeterliliklerini analiz ederler; “ I / II / III” seviyelerinden hangisine isabet
ediyorsa ilgili boliimleri iaretlerler.




166

Yeterliliklerin her birini degerlendirdikten sonra, “Yeterlilik Degerlendirme

Sonucu”nu “3 birimlik degerlendirme skalasi” tizerinde belirlerler.

¢ Calisanin genel performansim “hedefler/yeterlilikler matrisi”ni kullanarak
degerlendirirler, “5 birimlik degerlendirme skalasim™ kullanarak bir deger
verirler ve “Genel Degerlendirme” boliimiine yazarlar.
Burada belirlenen Performans Puani, her yilbaginda belirlenen “Liyakat
Zammi”’nda galiganin liyakat puam olarak kullanilacaktir.

¢ Cabiganin kuvvetli yonlerini inceler ve “Kuvvetli Yonler” boéliimiinde
belirtirler. Bu béliimdeki bilgiler galisanin mevcut iginde gelisimi, gelecekte
alacagi yeni sorumluluklar ve kariyer plammnin hazirlanmasma yardimct
olacaktir.

4 Calisanin gelismeye ag¢ik noktalanm inceler ve “Gelismeye Acik Yonler”
bolimiinde belirtirler. Bu boliimdeki bilgiler, ¢aliganin mevcut isinde geligimi
igin ve gelecekte almasi digiinillen yeni sorumluluklan istenilen dizeyde

yiiriitebilmesi igin yararh olacaktir.

¢ Cahisanin performansinn gelisimine fayadas: olabilecek i§ ve egitim ile ilgili
faaliyetleri belirler ve ¢alisanin Bireysel Gelisim Plam olarak “QOngoriilen
Gelisim Faaliyetleri” bolimiine yazarlar.
Bu boliimdeki bilgiler ¢alisanin Egitip Plamna bir girdi olacaktir. (Bknz.:
“Bireysel Geligim Planlama Alt Siireci”)

¢ Yonetici veya galigan, form iizerinde yer almayan bir konu ile ilgili goriis

bildirmek isterlerse; buun “Not” bolimiine yazarlar.

¢ Caligan ve yonetici tarafindan form onaylanur.
¢ Onaylanan formun orjinali yoneticide kalir. Eger caligan; proje g¢alismalarinda
yer almig ise; bu projelere yonelik formlarin da orjinali yoneticide kalir.
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Calisan da isterse kendi kopyast lizerinde degerlendirme sonuglarint yazar.

¢ Onaylanan Form (lar) m; SON SAYFASI gerekli ¢caliymalar igin

Personel ve Organizasyon Miidiirliigii’ne gonderilecektir.

TOFAS - “PROJE KATILIM DEGERLENDIRME”

PROJE LIDERI / FASILITATOR VE CALISAN

Proje Lideri / Fasilitatorii ve Caligan, degerlendirme 6ncesi gerekli 6n hazirliklan
yaparlar (Bknz.: “Performans Degerlendiremsi - Goriisme Oncesi Hazirhk
Caligmalarr’). Daha sonra birlikte;

¢ Proje hedeflerine yonelik grubun ulastifi sonuglan incelerler ve sonuglar her

bir caligmanin Performans Degerlendirme Formu’nun “Sonuglar”

boliimiine yazarlar.

¢ Sonuglara ulagsmada pozitif veya negatif etkisi olmug faktorleri inceler,
bedeflerden sapmalar varsa, sapmalann ve nedenleri ile ilgili bilgileri
“Sapmalar ve Nedenleri” boliimiinde belirtirler.

4 Her bir hedef igin “5 birimlik degerlendirme skalasr” tizerinde numerik bir
deger belirler ve bu degeri “Hedefler” boliimiinde igaretlerler.
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¢ Tim hedeflerin degerlendirilmesinden sonra “Hedef Degerlendirme

Sonucu”nu “5 birimlik degerlendirme skalas1” tizerinde belirlerler.

¢ Proje Lideri, Fasilitator tarafindan hem Liderlik Yeterlilikleri hem de Sirket
Kiiltiirii Yeterliliklerine gore degerlendirilir.

¢ Proje Grubunda galiganlar ise; sadece Sirket Kiiltiirii Yeterliliklerine gore
degerlendirilir ve “ I / II / III” seviyelerinden hangisine isabet ediyorsa ilgili
boliimler igaretlenir.

¢ Yeterliliklerin her birini degerlendirdikten sonra, “Yeterlilik Degerlendirme

Sonucu”nu belirlerler.

¢ Calisamn genel performansim “hedefler / yeterlilik matrisi”ni kullanarak
degerlendirirler, “5 birimlik degerlendirme skalasin” kullanarak bir deger

verirler ve “Genel Degerlendirme” boliimiine yazarlar.

¢ Proje Lideri / Fasilitator, galigan ile ilgili goriiglerini “Kuvvetli Yonler” ve
“Gelismeye Aqk Yénler” bolimlerinde belirtir; “Ongériilen Gelisim

Faaliyetleri”ni yazar.

4 Proje Lideri / Fasilitator ve ¢alisan formu onaylarlar. Proje Lideri / Fasilitator,
onaylanan formu, galiganin yoneticisine ¢aliganin Performans Degerlendirmesi
i¢in gonderir. (Bknz.: “Performans Degerlendirmesi”)
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DEGERLENDIRME SKALALARI

“HEDEFLERIN” Degerlendirildigi “5 Birimlik Degerlendirme Skalas1”;

1. Yetersiz, belirgin gekilde beklenenin altinda
2. Neredeyse yeterli, beklenenin biraz altinda
3. Yeterli, bekleneni yansitiyor

4. Iyi, beklenenin iistiinde

5. Cok iyi, beklenenin ¢ok iistiinde

“YETERLILIKLERIN” Degerlendirildigi “3 Birimlik Degerlendirme Skalasi1”;

I I I

I. Ulagilmas: istenen yeterlilik diizeyi siirekli olarak istenen seviyede degil,
davramgin istenen 6geleri eksik.

II. Ulagilmas: istenen yeterlilik diizeyi zaman zaman istenen seviyede zaman
zaman degil; degiskenlik g6steriyor.

III. Ulagilmas: istenen yeterlilik diizeyi siirekli olarak istenen seviyede.
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“GENEL DEGERLENDIRME”

Hedefler ve Yeterlilikler degerlendirmesi sonucunda Genel Degerlendirme;

“Hedefler / Yeterlilikler Matrisi” kullamlarak “5 Birimlik Degerlendirme Skalasi” iizerinde
belirlenir.

“HEDEFLER YETERLILIKLER MATRISI”:

HEDEF | “1” “p “3» wg» “s5
YETERLILIK
“p 1 1 1 2 3
“11” 1 1 2 3 4
“Ir” 1 2 3 4 5
Goriildigi  gibi,

hedeflerin genel degerlendirmesinde yeterliliklere yénelik
degerlendirmenin etkin roli vardir. Ilgili yeterliligin istenen diizeyde olmasi elde edilen

basanty1 dogrular. Eger yeterlilik istenen diizeyde degilse; elde edilmis olan bagarinin degeri
de diiger.

ORNEK UYGULAMA

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

HEDEF DEGERLENDIRME SONUCU

T2 [31{2] 5 1l

11271 314" "5"

P TP 1111 213

T 11712 [(3)[4

veteuiik peaercenpirme sonucy || ML 1 12 13 12 | 5
GENEL DEGERLENDIRME

112 34415

I |

e e ——————
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IV. BIREYSEL GELISiM PLANLAMASI ALT SURECI

biytik bir 6nem tagir.

Yonetici ve galisan; yil i¢inde ve yil sonunda yaptiklann gériigmeler sonucunda
cahiganin gelismesi gereken yonleri konusunda ortak bir karar vanirlar. Calisanin gelismesi
istenen noktalar hem mevcut igine yani ¢alisana o yil verilecek hedeflerin bagariimasina, bir
onceki yil goriilen eksikliklerin giderilmesine yonelik; hem de kariyer plam Qergevesinde.
sahip olmasi geréken niteliklere baglidir.

Bireysel Geligsim planlart sadece eksik olan yonleri gelistirmeye yonelik egitim
planlan degildir. Cahiganiarin kuvvetli olduklan alanlan geligtirmelerine yarayacak gelistirme
planlan da olabilir. Geligtirme egitim yoluyla olabilecegi gibi sirket i¢i ve dig1 proje
gruplaninda gorevlendirme veya ig rotasyonu ile de yapilabilir.
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BIiREYSEL GELISIM PLANLARININ OZELLIKLERI:

¢ Caliganin ihtiyaglarina yonelik hazirlamr.

*

Gergekgi olur.

¢ Istenen sonucun ne oldugu tammlanir.

¢ Performanstaki ilerlemenin saptanma sekline karar verilir.
¢ Yonetici, caligana siirekli geri bildirimde bulunur.

GELISTIRME iCIN KULLANILABILECEK TEKNIKLER:

1. Yonlendirme ve damgmanlik,

2. Sirket i¢i ve dis1 proje gruplannda gorevlendirme,
3. Transfer/Rotasyon,

4. Is zenginlestirme,

5. Seminerlere, kurslara ve fuarlara katilim.

Degerlendirmelerin bittigi; yeni hedeflerin belirlendigi dénemde son halini alan
Bireysel Geligin Plani, Performans Degerlendirme Formu’nun
“Ongoriilen Gelisim Faaliyetleri” bélimiinde olusur. Geligim planlan biitge
caligmalarina eklenir ve bir sonraki yil i¢in gelisim planlari tamamlanmg olur.

Caliganin Egitim Plam hazirlanirken bu bolimden de faydalamlir.
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BIREYSEL GELISIM PLANLARININ HAZIRLANMASINDA
ROLLER VE SORUMLULUKLAR

YONETICI

CALISAN

¢ Isin  gerektirdigi teknik  bilgi ve
yeterliliklerin neler oldugunu goézden
gegirir.

belirler.

Isin degisen gereksinimlerini

¢ Calisganin  performans  degerlendirme
sonuglarina gore bir gelisim programu
hazular. Bu program; gelistirilmesi
gereken giiclii yonler veya iyilestirilmesi
gereken zayif yonler ile su andaki igi
yiiritebilmek icin gerekli teknik bilgi ve
beceri, yeterlilik ve ¢aliganin kariyeri igin
gerekli olacak uzun vadeli geligimi

igerecektir.

¢ Verilen hedeflere uygun olarak hazirlanan
egitim planlarinin zamanlamasi ve igerigi
lizerinde galigan ile anlagmaya varir.

icin ona

¢ Calisganin kariyer geligimi

damgmanlik yapar.

¢ Kuvvetli ve gelismeye agik yonlerini, ilgi
duydugu alanlari, ihtiyaglarm belirler.

4 Organizasyonu ve kendisinden beklenen

sorumluluklanin gozden gegirir.

¢ Bulundugu noktadan ulagmak istedigi
noktaya kendisini gotiirecek kaynaklan
belirler.

¢ Kendisi i¢in dugindigi kisa ve uzun

vadeli geligim taleplerini tasarlar.
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BOLUM 6. SONUC

Bilimin egemen oldugu bir yiizyilda degisim ve rekabet, basanh olmak isteyen
organizasyonlarin ayrilmaz bir pargast olmugtur. Rekabet edebilmek igin degigmek,
degismek ve gelismek i¢in bilgiye ihtiyag vardir. Bilgiye ise yaratici, kendini siirekli
gelistiren ve 6grenen organizasyonlar ulasabilmektedir.

Organizasyonlar bu ozelliklere nasil sahip olacaklardir ? Pek ¢ok metot denenmig
ve sonunda cevabin “ ¢aliganlar “ oldugu bulunmugtur. Artik, diigiinen, yaratan, her giin
yeni bir seyler 6grenen, paylagan, katilimci, kendini ve simrlanni taniyan ve genigletmeye
calisan ¢aliganlar, organizasyonlar igin degigim riizgarinda en 6nemli yardimcidirlar. Bu
sebeple, ¢alisanlanin da tipki dig miisteriler gibi 6nemsenmeli, beklentileri aragtirilmah ve
kargilanmalidir. Bu kargilamay1 saglayacak olan sistem Performans Yonetim Sistemi “dir.

Performans Yonetim Sistemini inceleyen bu tez galismasinda sistemin
organizasyonlarda yaratacag gelismelerde anlatilmigtir. Organizasyon iginde yer alan tiim
caliganlarin ortak bir amaci paylagmalari, bu amaca yonelik kendi iistlerine diigen gorev
ve hedefleri kendileri belirlemeleri ve katihimlan dogrultusunda degerlendirilmeleri onlarin
organizasyona baglili§im arttiracaktir.

Caliganlar hedef belirleme siirecinde yer aldiklannda organizasyonun amacina
ulagmas: gibi oldukga agir bir sorumlulugu yiiklenmektedirler. Bu, onlant motive edecek;
kendileri i¢in gergekei, zorlayic1 ancak ulagilabilir hedefler belirlemelerine, bu hedeflere
ulagabilmek igin kendilerini hem teknik hem de davramgsal agidan sevk edecektir.

Organizasyon iginde yer alan yoneticilerin galiganlari yonlendirmesi, destek
olmasi, ihtiyag duyduklarinda gerekli bilgi ve yardim vermesi, onlara kendi kararlarim
vererek bunun sorumluluunu tagiyacaklan yetki ve sorumlulugu veriyor olmasi g¢ok
onemlidir. Yéneticileri ile siirekli, agik, ¢ift yonlii iletisimde bulunan ¢aliganlar giiglenecek
ve yaratici olacaklardir.

Yil iginde siirekli devam eden iletisim ve geri bildirim meyvelerini yilsonu
degerlendirmesinde vermelidir. Calisanlar kendi kendini degerlendirmeli, i¢ / dig
miigterilerden ve yoneticilerden de geri bildirim alarak ortak bir performans
degerlendirme sonucuna ulagiimalidir.
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Ulagilan  sonug, gelisim planlarna, ticret yonetimine, kariyer planlamaya,
organizasyonel yedekleme caligmalarina ve odil yonetimi gibi insan kaynaklan
fonksiyonlarina girdi olmali, g¢ahganlanin ve organizasyonlanin geligtirilmesi igin
kullaniimalidur.
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IS UNVANI : URETIM MUHENDISLIGI SEFi
URETIM BIRIMI : GOVDE URETIM BiRiMi
SERVIS : URETIM MUHENDISLIGI
KISIM / TUT :

iSIN AMACE:

iiretim araglari konusunda Temel Uretim Takimlarina teknik destek vermek.

Uretim Biriminin iiriin kalitesinin, maliyetlerinin ve verimliliginin siirekli iyilestirmesi amacyla, gerekli metod ve

ANA SORUMLULUK ALANLARI PERFORMANS
KRITERLERI
1. iSCILIK HESAPLARI - Zamana Uygunluk
- Hatasizlik
Uretim programlarimin zamaminda gergeklestirilmesi amaciyla, standart siireleri - Hat Doygunlugu
siirekli giincel tutarak, ig¢i ihtiyacimi belirlemek ve iggiicii kullammmuim azaltica, - Standart siirelerdeki
verimliligi arttiric1 galigmalan planlamak ve gergeklestirmek, iyilesme orani.
2. IYILESTIRME CALISMALARI - Uygulama Getirisi
- Kalite Gostergeleri
Uriin/Proses kalitesinin/maliyetlerinin ve givenilirliginin stirekli iyilestirilmesi ve - Maliyet
devamlilifimin saglanmas1 amaciyla Temel Uretim Takiminda kalite metod ve
araglanmn yayginlastirilmas1 ve diiofru uygulanmasi ¢aligmalanim yiiriitmek ve
ortaya ¢ikan problemlerin giderilmesi amaciyla ilgili birimlerle igbirlii icinde
galigarak tedbirlerin alinmasina destek vermeyi saglamak.
3. DEGISIKLIKLER
- Zamaninda devreye alma
Degiskilik taleplerinin karsilanmasi amaciyla Uretim Sefligi ile beraber {irin - Hatasizlik
iizerinde yapian degisiklekleri ve yeni devreye alinacak pargalan izleyerek
degisikliklerin zamaninda devreye alinmasim ve iiretimi devam eden pargalaria
ilgili islem kartlarinin siirekli giincel tutulmasini saglamak.
4. Bakim - Zamana uygunluk
- Bakum kayiplan
Uretim biriminin verimliliginin arttiriimasi ve strekliliginin saglanmast igin Temel
Uretim Takimlarina bakim ve teknik uzmanlik destegi vermek.
______________________________________________ e — e e
A o e e
ONAY
Personel ve Organizasyon Ik Amir

Miidiirliigii
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5. YATIRIMLAR - Zamana uygunliuk
- Hatasizlik
Uretim Birimlerine delege edilmis yatinmlarin gergeklestirilmesi, yeni - Biitgeye uygunluk
yatinmlarla ilgili Endiistriyel Planlama ve Ar-Ge Miidiirligiine uzmanlik
destegi verilmesi ve Temel Uretim Takimu ve uzmanlarla isbirligi yaparak
tesis/makinamin devreye alinmasini saglamak.
{ 6. URETIME DESTEK ARACLAR - Zamana uygunluk
- Hatasizlik
Uretim Biriminin diretim kapasitesinde ve verimliliginde stirekliligin - Biitgeye uygunluk
saglanmasi ve artirilmasi icin aparat/mastar/teghizat/tagtyict ve diger - Talebin kargilanma siiresi
donanimlarin yapim ve iyilestirme taleplerini belirlemek ve temin veya
imal edilmesini saglamak.
7. YARDIMCI MALZEME - Zamamnda Temin
- Hatasizlik
Temel Uretim Takimlarinin iiretim araglarinin yedek pargasi ve diger - Biitgeye Uygunluk
spesifik yardimci malzeme taleplerinin karsilanmas: igin ihtiyag - Sarf Maliyetlerindeki
analizleri yapmak, yedek parga ve yardimci malzeme tiiketimini azaltic Tyilesme
galismalar yapmak, stok optimizasyonu igin ilgili birimlere destek
vermek.
IS ILISKILERI
ASIL DI§ . ASIL GIRDILER ASIL CIKTILAR ASIL DIS MUSTERILER
TEDARIKCILER
- Uretim Programlan - Bakim/Onanim yapilmig | - Imalatg1 Firmalar
- Imalatga Firmalar - Bakim/Onarim talepleri tesis/makina
- Yeni aparat-mastar- - Aparat-mastar-teghizat ASIL I¢ MUSTERILER
ASIL iC teghizat iyilestirme temini iyilegtirme
TEDARIKCILER talepleri faaliyetleri - Uretim Sefligi
- lyilestirme énerileri - Degisikliklerin devreye - Uriin Yénetim Servisi
- Uretim Sefligi - Degigiklik mektuplar: almmasi - Uretim Kay. Analiz Srv.
- Uretim Programlama Srv. |- Degisiklik talepleri - Devreye alnan - End.Plan. AR-GE Miid.
- Urtin Yonetimi Servisi - Yatiim planlan tesi/makina - Kalite Pres Karoseri Srv.
- Yardimc1 Malzeme Stv. | - Islem kartlan - Islem kartlart - Pres Uretim Mithendisligi
- End Plan. ve AR-GE Miid. | - Resimler, sartnameler - Direkt ig¢ilik hesabi
- Satinalma Yard. Malz.Srv. | - Kalite normlan, - Kapasite analizleri
- Uretim Kayn. Analiz Srv. | géstergeleri - Delege edilmis
- Kalite Pres Karoseri Strv. | - Yardime1 malzeme yatirimlarin
- Kalite Teknik irtibat Srv. | talepleri gergeklestirilmesi
- Kalite Final Servisi - MGD Raporlan - Yardimc: Malzeme
- Pres Uretim Mihendislifi | - TOT Raporlan taleplerinin karsilanmas1
ONAY
Personel ve Organizasyon Ik Amir
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EK - 4b : Tofas Performans Degerlendirme Formu

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

YONLENDIRME-
GERI BILDIRIM_

DEGERLENDIiRME

BIRIM R S S, A . ..................c.00r00n
YIL N AU, AN AN . W . ..............00ns
CALISANIN - AN U SN W .. W ................
ADI-SOYADI S AU AN ... ... N ............
UNVANI ettt ettt ettt an ettt satemnratasanasesa s e nanatesesseasessaeaeaes
YONETICININ oot
ADI-SOYADI © eeteereertestestesseeereeteeeseetesatieoneeesteenteeteeateeat e e te et e aes Rt e ense e ne e reens
UNVANI L e eeeteeieteeieeeeieteeanreeesetteeenteeeeearneesarateeeaneae et aeeeeetntea e aan e e rrarens

PROJE CALISMASI

PROJE LIDERI-FASILITATOR: ........coooioiiiieiee et csae e

PROJE ISMI e eteeteeeeseeesteeaseesseesieesteenstenteeteeateeneeeteenieeanteeineaaeeaanens

KATILIM SURESI L e eeereeresbeseanaresteaataannrenneaaseaseeteenaaaaneeeaeeaateeaneeanaeenean
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1. HEDEFLER
FAALIYET OLCUM MEVCUT HEDEF
KRITERI DURUM

1) Y

7> N

) WO

B) oo

5) e

L WU

) WO

3 WO

HEDEFLERIN
KARARLASTIRILMASI
2. ARA GORUSME SONUCU

ARA GORUSME SONUCU
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3. DEGERLENDIRME HEDEFDEGERLENDIRMESONUCU: | ' | 23| 4| °

SONUC SAPMALAR VE NEDENLERi

HEDEFLER

s

A S U )

- HEDEF-KAYNAK YONETiMI

3A. YETERLILIK I n | m

DEGERLENDIRME REHBERI

- DELEGASYON

- EGITIM-GELISTIRME

- CALISMA ORTAMI
: SRR

- TAKIM CALISMASI

- SOREKLI 1YILESTIRME

- ILETiSIM

- SAHIPLENME

1. Yetersiz, belirgin sekilde beklenenin altmda

2. Neredeyse yeterli, beklenenin biraz altinda
3. Yeterli, bekleneni yansitiyor.

4. 1yi, beklenenin Gstinde

5. Cok iyl, beklenenin ¢ok fOstiinde

YETERLILIK

L. Yeterli degil, davranigm istenen Sgeleri eksik

1I. Zaman zaman kuvvetli, zaman zaman zayif
(Degisken)

| 1. Strekl; olarak kuvvetli.

¥ 1(2]3|4]s
| YETERULIE™ :
1 1| 11213
i 1 1 2 3 4
m t]2]3f4]s
“HEDEFLER-YETERLILIK MATRISP”

YETERLILiK DEGERLENDIRME SONUCU:
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4. GENEL DEGERLENDIRME

4A. CALISANIN KUVVETLI YONLERI

4B. CALISANIN GELISMEYE ACIK YONLERI

5. ONGORULEN GELISIiM FAALIYETLERI

6. NOT

DEGERLENDIRME SONUCU




